"LO SVILUPPO DELL' INDUSTRIA MANIFATTURIERA NELLA PROVINCIA DI LUCCA E IL RAPPORTO CON IL TERRITORIO TRA SERVITIZZAZIONE ED INTERNAZIONALIZZAZIONE" by SCHEMBRI, MICHELE
                                      Anno Accademico 2011/2012  
 
 
Università degli Studi di Pisa 
FACOLTÀ DI ECONOMIA 
 
 
CORSO DI LAUREA SPECIALISTICA IN 
MARKETING E RICERCHE DI MERCATO 
 
 
TESI DI LAUREA 
“LO SVILUPPO DELL’INDUSTRIA MANIFATTURIERA NELLA 
PROVINCIA DI LUCCA E IL RAPPORTO CON IL TERRITORIO TRA 
SERVITIZZAZIONE E INTERNAZIONALIZZAZIONE” 
 
 
Candidato: Michele Schembri 
 
Relatore: Prof. Daniele Dalli
Indice 
 














Capitolo 1: Aspetti teorici che stanno alla base della ricerca 
1.1 Ruolo della media impresa nello sviluppo industriale.  …9 
1.2 Clusters……………………………………………… …16 
1.3 Distretto industriale…………………………………. … 20 
1.4 Differenza tra distretto industriale e cluster………… ….22 
1.5 Servitizzazione ……………………………………… …24 
1.6 Internazionalizzazione………………………………. … 32 
Capitolo 2: Lo sviluppo dell’industria manifatturiera nella Provincia di 
Lucca 
 2.1 La Provincia di Lucca……………………………………….39 
2.1.1 Settore terziario…………………………………….41 
         2.1.2  Settore manifatturiero………………………………..42 
2.2 I quattro distretti industriali 
 2.2.1 Il distretto calzaturiero……………………………...44 
 2.2.2 Il distretto lapideo…………………………………..45 
 2.2.3 Distretto della nautica da diporto e distretto cartario 
  2.2.3.1 Distretto cartario di Lucca-Capannori……..49 
  2.2.3.2 Il distretto della nautica da diporto………...56 
 
Capitolo 3: Metodologia della ricerca 
 3.1 Metodologia della ricerca……………………………65 
 3.2 Finalità della ricerca…………………………………65 
 3.3 Fasi della ricerca……………………………………..66 
Indice 
 
 Pagina 4 
 
Casi aziendali: Cartiera Lucchese e Versilmarina 
 Cartiera Lucchese 
1 Settore cartario………………………………….77 
2 Contesto competitivo…………………………...80 
3 Il distretto di Lucca-Capannori…………………83 
4 Lucart Group……………………………………84 




 Cantieri navali Versilmarina 
1  Il settore della nautica da diporto………………99 
2 Il distretto di Viareggio nel contesto competitivo 
globale……………………………………….  103 
3 Versilmarina………………………………….106 
4 Analisi dei dati………………………………..112 














L‟obiettivo di questo lavoro è quello di analizzare l‟andamento dell‟industria 
manifatturiera nella Provincia di Lucca. Partendo da un‟analisi generale riguardo alle 
attività economiche presenti sul territorio, ci si è soffermati maggiormente su due dei 
distretti industriali dell‟area lucchese: nautica da diporto e cartario. Questi due distretti 
rappresentano due eccellenze riconosciute a livello internazionale, due pilastri 
dell‟economia lucchese. Il settore nautico si occupa principalmente della produzione e 
della commercializzazione di imbarcazioni e navi da diporto; quindi un‟attività con un 
elevato valore aggiunto dove si producono beni di lusso destinati ad un mercato di 
nicchia. Il settore cartario, al contrario, si occupa della produzione di carta tissue, 
essenzialmente una commodity, con un basso valore aggiunto e nel quale le imprese 
cercano di sfruttare economie di scala o economie di agglomerazione per ottenere un 
vantaggio competitivo basato sulla riduzione dei costi. Si è cercato, inoltre, di analizzare 
l‟andamento di questi due distretti in relazione alla crisi economica: in che misura sono 
stati colpiti? quali sono gli attori più colpiti? quali sono le conseguenze della crisi? etc. 
Si tenta inoltre di descrivere l‟andamento dei due distretti in riferimento a due tematiche 
di particolare interesse: il processo di internazionalizzazione e il processo di 
servitizzazione. Con questi due termini si fa riferimento rispettivamente al processo di 
espansione dell‟impresa al di fuori dei confini nazionali e al processo di spostamento 
dell‟offerta da una componente manifatturiera verso una componente di servizio.  
Attraverso interviste ad esperti di settore si è provato a delineare le prospettive 
dei due distretti e le possibili strategie adottabili dalle imprese lucchesi per far fronte 
alla crisi economica. Sulla base di tali interviste sono stati impostati due casi aziendali; 
uno riferito al settore cartario e l‟altro al settore della nautica da diporto.  
Cartiera Lucchese è un‟impresa di medio-grandi dimensioni che sta vivendo 
nell‟ultimo decennio un processo di crescita dimensionale. Rappresenta la classica 
media impresa distrettuale, dinamica, flessibile e capace di cavalcare le nuove 
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opportunità offerte dal mercato. Versilmarina, invece, è un‟impresa di piccole 
dimensioni che si occupa essenzialmente di effettuare lavorazioni di carpenteria e 
arredamento interni sulle commesse che le gira Azimut-Benetti. Quest‟azienda 
rappresenta quindi la classica piccola impresa distrettuale che punta sulla propria 
capacità manifatturiera e sull‟esperienza delle maestranze come elementi distintivi. 
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Aspetti teorici che stanno alla base 
dello studio 
 
1.1 Ruolo della media impresa nello sviluppo industriale  
Il ruolo della media impresa nello sviluppo industriale è strettamente legato ai 
cambiamenti del contesto competitivo internazionale. Il modello d‟impresa che più si sa 
adattare al nuovo contesto competitivo, fa riferimento ad un‟impresa dinamica e 
creativa, in grado di reagire rapidamente ai cambiamenti dettati dal mercato. Ed è 
all‟interno di questo quadro di riferimento che acquista sempre più importanza la media 
impresa. 
Si è a lungo pensato che la forza industriale italiana andasse ricercata all‟interno dei 
distretti industriali: una moltitudine di piccole imprese che, situate all‟interno dello 
stesso territorio,  interagiscono tra loro mediante rapporti transazionali non formalizzati. 
Ed era, appunto, sulle peculiarità di queste realtà produttive locali che si cercava di far 
leva per rilanciare il made in Italy. Queste realtà dispongono di manodopera altamente 
qualificata, vantaggi derivanti dalla vicinanza logistica delle imprese a monte e a valle 
della catena produttiva, politiche locali volte alla salvaguardia  del distretto e 
competenze e valori ben radicati nel territorio dovuti ad una esperienza pluriennale di 
tutti gli attori della filiera produttiva. Ci si è però resi conto, che queste piccole imprese, 
da sole, non sono in grado di far fronte alle nuove sfide competitive internazionali, ma 
c‟è bisogno di una forza imprenditoriale rappresentata da imprese che abbiano saputo 
rinnovarsi mediante percorsi di cambiamento strategico e organizzativo, e che abbiano 
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messo in atto un processo di managerizzazione. Spesso si tratta di imprese nate 
all‟interno del distretto stesso, ma che mano a mano hanno assunto il ruolo di impresa 
guida. Passando da un cambiamento dell‟orientamento strategico, queste realtà 
imprenditoriali hanno messo in atto un processo di rinnovamento strutturale e 
organizzativo, che ha permesso loro di seguire percorsi di crescita in linea con i propri 
tratti distintivi. Sanno che la loro forza  sta nel fatto di possedere competenze, 
esperienze e capacità distintive, spesso legate al loro passato di realtà distrettuali. Ed è 
proprio per questo che spesso medie imprese di successo, pur avendo esternalizzato 
gran parte della produzione, puntano a mantenere le fasi più critiche, che richiedono 
maggior competenza artigianale, all‟interno del proprio distretto d‟origine, sapendo di 
poter contare su una manodopera molto più qualificata, in modo da garantire una qualità 
maggiore. Quindi i distretti industriali, che in passato si pensava fossero l‟arma per 
affermare il made in Italy in un contesto competitivo globale, hanno via a via cambiato 
ruolo. Le piccole imprese facenti parte dei distretti sono spesso fortemente legate alla 
media impresa di riferimento, che ha assunto per questa moltitudine di fornitori e 
distributori, il ruolo di impresa leader. Quello che è cambiato, è la natura dei rapporti tra 
le imprese. Come ho già accennato, originariamente i rapporti tra le piccole imprese di 
una realtà locale, erano rapporti esclusivamente di natura transazionale, spesso di lunga 
durata, ma che questa continuità era dovuta più al rapporto confidenziale e di amicizia 
che si instaurava tra due imprenditori piuttosto che ad un piano strategico aziendale 
mirato, volto ad instaurare rapporti di partnership duraturi in grado di creare un valore 
aggiunto per l‟impresa. Ora le scelte strategiche delle medie imprese sono pianificate e 
studiate attentamente; il fatto di collaborare con imprese locali è frutto di un‟attenta 
analisi sui costi e i benefici. Le medie imprese non si sentono vincolate al proprio 
territorio e nel momento in cui viene fatta la scelta di collaborare con piccole imprese 
locali, la si fa cercando di creare una forma di partnership,  in grado di apportare un 
valore aggiunto all‟impresa. Da qui emerge una figura di media impresa localizzata e 
radicata nel distretto quale soggetto imprenditoriale trainante del suo cambiamento e 
guida di una rete di piccole e medie imprese co-localizzate (Varaldo 2009). La 
formazione di una rete di relazioni solida e articolata è un elemento di fondamentale 
importanza per le medie imprese moderne. Una buona rete relazionale è in grado di 
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creare valore, offrire nuove opportunità. Il valore della base relazionale è dato 
dall‟insieme di diversi vantaggi, quali: contributo al know-how specialistico, 
aggiornamento R&S, accesso ad altre relazioni, apprendimento ed innovazione 
continua, time-to-market e riduzione rischi qualità.  
Anche in relazione alle imprese di grandi dimensioni, la media impresa presenta delle 
particolarità che spesso la rendono più competitiva sul mercato globale. A causa di un 
progressivo cambiamento del quadro competitivo internazionale, dovuto alla 
concorrenza dei Paesi emergenti, che dispongono di fattori produttivi e forza lavoro ad 
un costo più basso del nostro, le imprese manifatturiere italiane devono far leva su un 
business model che punti a valorizzare i fattori intangibili dell‟offerta (know-how 
stilistico, branding, comunicazione, marketing, servizi, ecc.). Ed è proprio la media 
impresa, con la sua struttura più flessibile, che sembra essere il modello più adatto ad 
intraprendere questa strada.   
Sulla base di questo quadro di riferimento, è stato coniato il termine “quarto 
capitalismo”, ossia il capitalismo che vede la media impresa come modello trainante 
dell‟economia italiana. Nasce dall‟evoluzione del “terzo capitalismo”, che metteva in 
risalto le qualità dei distretti industriali, e punta a valorizzare il lavoro delle medie 
imprese come grandi tra i piccoli, ossia come realtà industriali in grado di coordinare e 
valorizzare il lavoro delle piccole imprese distrettuali.  
In altre parole, la globalizzazione dei mercati, il continuo cambiamento tecnologico e 
l‟emergere delle economie asiatiche, ci vede costretti a cercare modelli di impresa in 
grado sia di far fronte alle continue sfide che ci riserva il mercato, sia di creare le basi 
per un sistema imprenditoriale capace di essere competitivo nel medio-lungo periodo. Il 
modello tradizionale di impresa, centrato su una grande impresa che puntava sulla 
standardizzazione e sulle economie di scala per ottenere una leadership di costo, risulta, 
ora più che mai, essere obsoleto. Bisogna puntare su imprese creative, dinamiche e con 
una struttura che si adatti il più rapidamente possibile ai vari cambiamenti imposti dal 
mercato. Imprese che sappiano valorizzare il made in Italy e che investano su fattori 
intangibili in grado di creare un valore aggiunto. Le medie imprese riescono a garantire 
tale flessibilità mediante un tipo di organizzazione snella, che presenta delle 
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caratteristiche che la rendono più adatta al nuovo contesto competitivo, quali: 
deverticalizzazione delle strutture organizzative, diffusione della responsabilità e di 
autonomia decisionale dei livelli intermedi, coordinamento flessibile agevolato dal 
lavoro in team, la diffusione di una cultura aziendale omogenea basata su valori 
condivisi e la centralità delle risorse umane 
Detto questo,  passiamo ad analizzare le peculiarità che caratterizzano le medie 
imprese italiane. Ovviamente ogni impresa ha i propri caratteri distintivi che la rendono 
unica rispetto alle altre, ma (come è emerso dal lavoro di Varaldo, Dalli, Resciniti, 
Tunisini in “Un tesoro emergente. Le medie imprese italiane nell‟era globale”, nel quale 
sono state studiate trenta medie imprese di successo), si possono notare dei tratti che 
accomunano queste realtà imprenditoriali. Le radici del loro successo sono da ricercarsi 
in formule imprenditoriali evolute, aperte a competenze manageriali di eccellenza e 
soprattutto modellate e rimodellate in modo flessibile, pragmatico e dinamico (Varaldo 
2009). 
Entrando più nello specifico, si può provare a tracciare un profilo di media impresa 
vincente, cercando di analizzare gli aspetti che hanno portato al successo le realtà 
imprenditoriali italiane.  
Un aspetto molto importante, che necessita di un‟accurata analisi, riguarda le 
caratteristiche del nucleo imprenditoriale. Solitamente le medie imprese sono 
caratterizzate dalla permanenza al vertice della stessa persona (imprenditore d‟origine) o 
di qualche membro della sua famiglia. Questo è molto importante perché garantisce 
all‟impresa una continuità e coerenza nel percorso di sviluppo (Dalli 2009).  La stabilità 
del nucleo imprenditoriale fa sì che l‟impresa ragioni in un‟ottica di medio-lungo 
periodo, cercando di assicurare una continuità di percorso di sviluppo e di affermare i 
propri valori. Questo non significa che queste imprese siano rigide e poco propense al 
cambiamento. Come dimostrano i casi di studio, le medie imprese risultano essere in 
grado di fare scelte drastiche e rivoluzionarie, se richieste da esigenze di mercato, anche 
grazie alla formula di controllo proprietario familiare che garantisce flessibilità nelle 
scelte di distribuzione o investimento degli utili e nelle scelte strategiche orientate verso 
il lungo periodo. Non mancano, infatti, casi in cui le imprese hanno deciso di innovare il 
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proprio profilo, il proprio posizionamento o la propria struttura.  La stabilità del gruppo 
imprenditoriale, inoltre, costituisce una sorta di garanzia di qualità e affidabilità per gli 
interlocutori esterni, spendibile sul mercato.  
Un altro aspetto che caratterizza il comportamento del nucleo imprenditoriale è 
l’apertura al management. Non si tratta di una prassi diffusa, ma, solitamente, viene 
utilizzata in situazioni particolari. Non vi è dubbio che si è assistito ad un processo di 
managerizzazione delle medie imprese, inteso come sviluppo di competenze 
manageriali all‟interno del nucleo imprenditoriale. In linea di massima, però, la maggior 
parte delle imprese tende a prediligere la formazione e la valorizzazione delle risorse 
interne, piuttosto che rivolgersi a figure manageriali esterne. Tuttavia, vi sono casi in 
cui la proprietà, da sola, non è in grado di assecondare percorsi di crescita e di far fronte 
alle nuove sfide del mercato. Ci si riferisce principalmente a momenti di radicale 
trasformazione dovuta a cambiamenti di mercato, di settore  o di tecnologia; oppure in 
corrispondenza di una significativa crescita dimensionale di business. Questo ha spinto 
alcune realtà imprenditoriali a far ricorso a figure professionali esterne, in grado di 
apportare nuove competenze e di mettere a punto un nuovo posizionamento che fosse 
più coerente con le proprie peculiarità. 
Una prassi che si sta via a via consolidando, riguarda l‟utilizzo di una struttura 
finanziaria più articolata e innovativa. La scelta di una struttura di controllo evoluta, a 
carattere finanziario, costituisce un tratto che accomuna numerose medie imprese che 
raggiungono un elevato livello dimensionale e una significativa complessità di gestione, 
spesso indotta dalle caratteristiche del settore (Dalli 2009). Questa dinamica, che 
coinvolge la maggior parte delle imprese familiari di medie dimensioni, consiste nel 
creare una società finanziaria (Holding di famiglia) che controlla varie attività 
patrimoniali di famiglia, tra le quali figurano anche quelle riguardanti l‟azienda; inoltre, 
molte imprese, costituiscono un‟ulteriore società finanziaria (Holding manifatturiera) 
che controlla esclusivamente l‟attività manifatturiera ed economica ma che, a sua volta, 
è controllata dalla Holding principale. Questa tipologia di struttura serve, da una parte a 
garantire la continuità del gruppo imprenditoriale, dall‟altra è più adatta alla gestione di 
imprese sempre più articolate e complesse che coordinano o fanno parte di un gruppo. 
Per cavalcare le opportunità offerte dal settore e perseguire una crescita dimensionale, le 
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medie imprese italiane sono costrette ad effettuare ingenti investimenti per 
l‟acquisizione di nuove imprese. La tensione alla crescita è un aspetto che si riscontra in 
quasi tutte le realtà imprenditoriali di medie dimensioni. Crescita sia in senso 
quantitativo che qualitativo. 
E‟ di primaria importanza, inoltre, cercare di capire in che modo queste realtà 
imprenditoriali cercano di farsi spazio nel sistema competitivo internazionale. Nell‟era 
globale dominata dai big player, le medie imprese sembrano partire sconfitte nella 
competizione diretta; ma i casi di successo evidenziano strategie flessibili volte ad 
occupare aree di prodotto/mercato in cui essere leader, realizzate secondo percorsi di 
firm-specific, che fanno leva sulle attività principali della creazione del valore: la 
generazione dell‟innovazione, la definizione del prodotto, i rapporti con il mercato 
(Resciniti 2009). Emergono, infatti, diversi aspetti fondamentali a cui le medie imprese 
devono porre particolare attenzione se vogliono affermare la propria posizione sul 
mercato: la focalizzazione dinamica (ri-focalizzazione e pluri-focalizzazione), intesa 
come la capacità di riformulare dinamicamente il proprio business al manifestarsi di 
minacce o di opportunità che devono essere sfruttate facendo leva sulle proprie capacità 
e competenze distintive, cercando di occupare e specializzandosi su specifiche nicchie 
di mercato nelle quali diventare leader; l‟orientamento all‟innovazione, ovvero la 
ricerca continua di nuovi prodotti, processi e servizi; l‟adattamento e la 
personalizzazione del prodotto; il presidio del mercato, cioè la valorizzazione sul 
mercato dei prodotti e servizi offerti, mediante investimenti in immagine, 
comunicazione e reti commerciali. 
L‟ultimo aspetto che è doveroso prendere in considerazione nell‟analizzare le 
medie imprese di successo riguarda il processo di internazionalizzazione. Come è già 
stato accennato in precedenza, negli ultimi decenni si è assistito ad una consistente 
riduzione delle barriere alla circolazione di beni e  capitali, che ha portato ad una 
crescita progressiva delle relazioni e degli scambi tra i vari paesi a livello mondiale 
(fenomeno della globalizzazione). Così, le medie imprese che operano in questo nuovo 
contesto si muovono mantenendo il rapporto con il territorio d‟origine, ma guardando 
verso orizzonti più estesi e lontani; esse esprimono in modo sempre più visibile la loro 
appartenenza a reti internazionali  di fornitura che impongono determinati processi di 
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adattamento dei prodotti, dei processi e dei comportamenti strategici (Resciniti, Tunisini 
2009). Originariamente, la prassi più diffusa era quella di affidare a partner 
internazionali (in paesi dove il costo del lavoro era più basso) tutte quelle attività con un 
basso valore aggiunto e, al contrario, di utilizzare partner locali per le produzioni più 
sofisticate che richiedevano forti competenze artigianali, in modo da poter garantire una 
buona qualità del prodotto. Difatti, la riduzione del costo del lavoro da una parte, e la 
ricerca di un miglioramento continuo della qualità dall‟altro, erano i due aspetti che 
stavano alla base della scelta di internazionalizzazione. In un contesto competitivo 
senza confini, tra le medie imprese si va affermando un approccio complesso e 
articolato che non si riconosce nel modello tradizionale. Queste imprese, infatti, 
nascono spesso già internazionali o lo diventano comunque in tempi molto rapidi. 
Inoltre, si ricorre contestualmente ad una pluralità di forme di internazionalizzazione, 
che vanno dalla semplice esportazione, all‟istituzione di filiali commerciali, di sedi 
produttive vere e proprie e di società collegate, a seconda dei contesti e delle finalità di 
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1.2 Clusters 
“Clusters are geographic concentrations of interconnected companies and 
institutions in a particular field. Clusters encompass an array of linked 
industries and other entities important to competition. They include, for 
example, suppliers of specialized inputs such as components, machinery, and 
services, and providers of specialized infrastructure. Clusters also often extend 
downstream to channels and customers and laterally to manufactures of 
complementary products and to companies in industries related by skills, 
technologies, or common inputs. Finally, many clusters include governmental 
and other institutions – such as universities, standard-setting agencies, think 
tanks, vocational training providers, and trade associations – that provide 
specialized training, education, information, research and technical support.” 
(Michael E. Porter, Cluster and the New Economics of competition) 
 
Porter definisce i clusters come una concentrazione geografica di imprese interconnesse 
(fornitori specializzati, imprese di servizi, etc.), le quali cooperano e competono al 
medesimo tempo, riscontrando un inusuale successo competitivo. Il cluster porteriano, 
però, a differenza dei distretti industriali, non è identificabile solamente come una 
piccola porzione di territorio. 
 Può avere estensione regionale (regional cluster), come nel caso del cluster del vino in 
California, o nazionale (national cluster), come nel caso del cluster della moda o della 
calzatura in Italia. 
 
In questo articolo, pubblicato sulla rivista Harvard business reviews nel 1998, 
l‟economista M. Porter, partendo da un‟analisi dei principali clusters statunitensi, 
descrive i vantaggi che tale realtà regionale/nazionale può portare ad un‟impresa 
operante in un determinato campo. Tale vantaggio deriva da molti aspetti, tutti 
interrelati tra loro: la specializzazione delle imprese operanti in un territorio circoscritto 
ed in un determinato campo, permette l‟instaurarsi di una moltitudine di sinergie capaci 
di rendere tali imprese più competitive. Due casi molto esemplificativi sono la “Silicon 
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Valley” per quanto riguarda i prodotti ad alta tecnologia e “Hollywood” per la 
produzione cinematografica. 
 Come si spiega tale successo e tale superiorità delle imprese facenti parte di un cluster?  
Secondo Porter, la battaglia competitiva si gioca sulla produttività e su come le aziende 
competono. Se si utilizzano metodi sofisticati, tecnologie avanzate e se si offrono 
prodotti e servizi unici, con un elevato valore aggiunto, si può essere competitivi in 
qualsiasi campo. Tutti questi elementi, comunque, sono fortemente influenzati 
dall‟ambiente esterno circostante; dal contesto nel quale le imprese operano. Non si può 
operare in modo efficiente con una burocrazia lenta ed onerosa; non si possono 
impiegare tecniche logistiche avanzate in mancanza di infrastrutture per i trasporti 
efficienti; non si possono utilizzare tecnologie sofisticate se non si dispone di 
manodopera specializzata e competente. Inoltre, il cambiamento di un‟impresa che si 
vuole indirizzare verso metodologie più avanzate, deve necessariamente coinvolgere 
anche le imprese direttamente collegate (fornitori, etc.). Il verificarsi di tutte queste 
condizioni simultaneamente fa si che un cluster garantisca alle proprie imprese un 
potenziale vantaggio competitivo sulle concorrenti situate altrove. 
La logica di delocalizzare la produzione, spostando gli stabilimenti produttivi in 
luoghi nei quali si possa godere di una riduzione dei costi di produzione, secondo 
Porter, è una logica sbagliata. E‟ sbagliata perché se è vero che da una parte si può 
ottenere un risparmio consistente, è vero anche che si ha una perdita di produttività 
dovuta alla mancanza di infrastrutture efficienti, fornitori  affidabili, manodopera 
specializzata, etc. etc. Tutti questi aspetti, a differenza dei costi di produzione, sono 
difficilmente quantificabili; ed è per questo che molte imprese tendono a sottostimarli. 
Da un‟analisi di questo tipo, emerge che il miglior posto nel quale localizzare 
un‟impresa, altro non è che il luogo dove sono presenti il maggior numero di imprese 
specializzate nel campo di appartenenza dell‟impresa stessa. Un luogo nel quale si siano 
maturate competenze, conoscenze e sinergie, tali da giovare alla produttività degli attori 
che ve ne fanno parte.  
“Cluster thinking suggests that every product line needs a home base, and the 
most vibrant cluster will offer the best location”. (M. Porter, 1998) 
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Questa motivazione ha spinto alcune delle più grandi società a trasferirsi nel proprio 
cluster di riferimento. E‟ il caso della Nestlè che, dopo aver acquisito Rowntree 
Mackintosk, la ritrasferì a York, in Inghilterra, dove l‟azienda era nata nel 1862, proprio 
perché in quel luogo prosperava un cluster di successo nella produzione delle caramelle. 
O ancora, sempre la Nestlè, ha trasferito la sede principale per le bottiglie d‟acqua in 
Francia, sempre per lo stesso motivo. La Northern Telecom ha trasferito la propria sede 
dal Canada agli Stati Uniti, spinta dai vantaggi che le garantiva la vicinanza al cluster 
delle telecomunicazioni. 
“In theory, more open global markets and faster transportation and 
communication should diminish the role of location in competition……… 
Paradoxically, the enduring competitive advantages in a global economy lie 
increasingly in local things – knowledge, relationship, and motivation that 
distant rivals cannot match.” (M. Porter, 1998) 
Come è già stato accennato, i vantaggi derivano da una serie di condizioni favorevoli 
che si vengono a creare in un dato territorio, che sono: 
1. Possibilità di accesso a manodopera e fornitori specializzati: In un contesto 
nel quale sono presenti molte imprese che operano nel medesimo settore, è 
molto più facile trovare manodopera già formata e qualificata. Stessa cosa vale 
per i fornitori che, operando già da tempo nel campo di riferimento, possono 
garantire un servizio ed una qualità maggiore. 
2. Accesso ad un’informazione specializzata: I legami che si vengono a creare 
tra gli attori che fanno parte di un cluster facilitano lo scambio di informazioni 
specializzate. Queste informazioni sono difficilmente reperibili a chi è 
localizzato altrove. 
3. Complementarietà: Spesso le imprese facenti parte di un cluster sono 
specializzate in una o più attività specifiche che si vanno ad inserire in un 
contesto più ampio. L‟insieme di tutti gli attori vanno a formare l‟intera filiera 
produttiva. E‟ la specializzazione di ognuno che fa grande un cluster. 
4. Accesso ad istituzioni e beni pubblici: Gli investimenti fatti dalle 
amministrazioni pubbliche sono sicuramente un aspetto rilevante nello sviluppo 
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dell‟economia di un territorio. Risorse indirizzate alla costruzione di 
infrastrutture o a finanziare programmi di formazione, per esempio, favoriscono 
la crescita delle imprese. 
5. Maggiore motivazione: La rivalità tra le imprese è un aspetto molto sentito 
all‟interno di un cluster. Tale rivalità fa sì che gli attori coinvolti siano più 
motivati e che cerchino sempre soluzioni innovative e ad alto valore aggiunto. 
6. Innovazione: Un luogo nel quale sono presenti al tempo stesso i maggiori 
esperti del settore e le migliori tecnologie è sicuramente un luogo dove le 
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1.3 Distretto industriale 
Un distretto industriale può essere definito come “un‟entità socio-territoriale 
caratterizzata dalla compresenza attiva, in un‟area territoriale circoscritta, 
naturalisticamente e storicamente determinata, di una comunità di persone e di una 
popolazione di imprese industriali”. La popolazione di imprese appartiene ad uno stesso 
settore industriale, e ciascuna è specializzata in una o più fasi del processo produttivo 
tipico del distretto.  
L‟impresa, infatti, non deve mai essere considerata in isolamento dalle relazioni socio- 
economiche né del settore né del luogo al quale appartiene. Bensì si ritiene che per 
riuscire a capire le capacità e le potenzialità di un‟impresa sia necessario 
preventivamente contestualizzarla all‟interno di un territorio e di un settore. 
Generalmente i distretti industriali sono composti da imprese di piccole/medie 
dimensioni che collaborano tra loro mediante rapporti di natura transazionale, facilitati, 
però, da una buona rete di rapporti interpersonali tra imprenditori.  
Lo studio e l‟analisi di queste realtà ha assunto una rilevanza particolare dopo gli anni 
Settanta quando, per la prima volta, il sistema industriale incentrato sulla grande 
impresa è entrato in crisi. Si è cominciato così a guardare verso nuove forme 
imprenditoriali. Fino ad allora, infatti, si riteneva che solo le grandi imprese fossero in 
grado di ottenere vantaggi dalla produzione, soprattutto grazie alla possibilità di poter 
usufruire di economie di scala e di esperienza che garantiscono loro una riduzione 
significativa dei costi. Analizzando attentamente la realtà italiana, ci si è però resi conto 
che esistono molti casi in cui un insieme di piccole-medie imprese, situate in un 
territorio circoscritto, riescono a raggiungere degli standard qualitativi e livelli 
produttivi molto elevati in un determinato campo.  
Le ragioni perché questo avviene sono fondamentalmente tre e rappresentano i punti 
principali della forza del distretto: 
1.  la possibilità di dividere il processo di produzione in diversi stadi, ognuno dei 
quali può essere compiuto e può ottenere il massimo risultato negli stabilimenti 
di piccola dimensione la cui esistenza consente lo sviluppo di industrie 
sussidiarie atte a fornire le cose necessarie a questi stabilimenti; 
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2. lo sviluppo di abilità specializzate dovuto al fatto che le persone sono in 
stretto contatto, occupate nello stesso compito e si educano le une con le altre; 
3.  la grande circolazione di idee che un‟elevata concentrazione di persone in 
uno stesso luogo consente di avere. 
 
La prima definizione di distretto industriale è stata data dall‟economista inglese Alfred 
Marshall (1842- 1924), che può essere definito il padre moderno del concetto stesso di 
distretto industriale. Marshall “scopre” la presenza di economie esterne come elemento 
per comprendere lo sviluppo di agglomerazioni di piccole e medie imprese. Il suo 
lavoro si concentra, principalmente, sui benefici derivanti dalle economie esterne che 
possono essere ottenuti da imprese situate nello stesso territorio e che lavorano 
congiuntamente.  Le economie esterne sono direttamente proporzionali  al volume della 
produzione e alle modalità secondo cui le imprese si relazionano, e si giustappongono 
alle economie interne delle imprese, derivate dal coordinamento delle attività all‟interno 
di strutture aziendali verticalmente integrate (Fiorenza Belussi). 
 
Il concetto di distretto industriale è stato ripreso e rianalizzato da molti studiosi. Gran 
parte della letteratura italiana, tra cui Beccattini e Brusco, che sono i principali 
esponenti, ritengono che la sola agglomerazione di imprese in un medesimo territorio 
non sia in grado di generare quelle sinergie e quei meccanismi enunciati da Marshall. 
Viene inserita nell‟analisi una componente riferita agli aspetti sociali e comportamentali 
che stanno alla base del successo di una comunità di imprese. 
 
“In sintesi, gli aspetti sociali di quest‟idealtipo organizzativo sono: 
• L‟estesa divisione del lavoro priva di asimmetrie di potere tra le imprese del 
distretto; 
• L‟equilibrio tra cooperazione e competizione tra le imprese concorrenti;  
• L‟integrazione sociale; 
• L‟esistenza di un ingente capitale fiduciario; 
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• La presenza di diverse, più o meno evolute, forme di apprendimento;” 
(Fiorenza Belussi, Distretti e Cluster (D&C) verso nuove forme di 
agglomerazione territoriale di imprese) 
  
In Italia il riconoscimento giuridico dello status di “distretto industriale” è stato sancito 
dalla legge 317 del 1991 (Interventi per l‟innovazione e lo sviluppo delle piccole 
imprese).  “Si definiscono distretti industriali le aree territoriali locali caratterizzate da 
elevata concentrazione di piccole imprese, con particolare riferimento al rapporto tra la 
presenza delle imprese e la popolazione residente nonché alla specializzazione 
produttiva dell‟insieme delle imprese.” 
(ht t p ://w w w .sosvi.it /no rm at iva/legge_05-10-1991_n317.p d f ) 
  
 
1.4 Differenza tra distretti industriali e clusters 
 
La differenza tra il concetto di distretto industriale e  quello di cluster risiede 
principalmente nella mancanza all‟interno della definizione di cluster, di indicatori 
oggettivi quali l‟estensione geografica ed altri parametri statistici sui cui si basa 
l‟identificazione di un distretto  industriale. L‟indeterminatezza di tale definizione ci 
permette tuttavia uno spazio possibile di convergenza e sovrapposizione tra i due 
concetti. Il cluster industriale, però, non e' identificabile solamente con una piccola 
porzione di territorio, come il distretto industriale, ma può avere estensione regionale 
(regional cluster) o nazionale (national cluster), come può essere composto da un 
piccolissimo numero di imprese. Nei cluster si vede quindi una concentrazione 
geografica di imprese interconnesse (fornitori specializzati, imprese di servizi ecc.) le 
quali cooperano e competono al medesimo tempo. Per individuare un cluster bisogna 
partire da una grande impresa o da una concentrazione di imprese simili (distretto 
industriale) e successivamente cercare i legami orizzontali e verticali a monte e a valle 
con imprese ed istituzioni. 
Per comprendere meglio la differenza tra le due forme di agglomerazione è necessario 
partire da un‟analisi del processo evolutivo di tali realtà. Sotto è riportato uno scorcio 
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preso dalla ricerca “Distretti e Cluster (D&C) verso nuove forme di agglomerazione 
territoriale di Imprese” di Fiorenza Belussi 
 
“Allo stato embrionale i distretti si presentano come una co-localizzazione di 
imprese simili, ovvero sono “pure” agglomerazioni di imprese. In seguito 
possono verificarsi forme di interazione tra le imprese, e possono nascere delle 
sinergie tra le imprese e le reti sociali locali, come possono formarsi istituzioni 
capaci di relazionarsi con il sistema locale. Questo processo cambia la 
definizione dello stato iniziale del sistema locale e si pongono le basi analitiche 
per evidenziare la possibile formazione di un nuovo distretto. Il distretto 
industriale marshalliano è il risultato di un processo storico evolutivo che porta 
alla creazione di un sistema locale specifico, dotato di un’identità oggettiva, di 
una forte densità di imprese, di un’elevata competitività e di una serie di 
istituzioni create ad-hoc che forniscono sevizi collettivi e che sostengono lo 
sviluppo delle imprese locali. 
Un cluster porteriano, non ha un’identità autonoma (la sua identificazione 
dipende fortemente dalle ipotesi che il ricercatore fa) e non ha una stretta 
relazione con la comunità locale. Inoltre, il cluster porteriano non ha una 
dimensione minima di agglomerazione. Tre imprese non rappresentano un 
distretto in senso Marshalliano, ma possono essere analizzate come in quanto 
cluster porteriano; all’interno di un distretto industriale, quindi, potremmo 
trovare diversi cluster di imprese, che potrebbero essere analizzati come sub-
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1.5 Servitizzazione 
Con il termine servitizzazione, si fa riferimento al progressivo incremento 
dell‟importanza dei servizi nella determinazione del valore dell‟offerta. Originariamente 
l‟offerta delle imprese consisteva solamente nella vendita del prodotto, al quale sono 
stati via via affiancati dei servizi accessori, in grado di apportare un valore aggiunto. 
Tale integrazione, con il passare degli anni, ha assunto una rilevanza sempre maggiore, 
tale da rendere insostituibili le due componenti dell‟offerta. Si è quindi assistito ad un 
cambiamento del ruolo dei servizi: da semplici accessori (volti a conferire un valore 
aggiunto al prodotto) ad attività indispensabili che spesso arrivano a rappresentare il 
core business dell‟impresa. In alcuni casi, infatti, si può giungere a dire che il servizio 
ha inglobato il prodotto. Con la servitizzazione, il cliente non compra più solamente un 
prodotto, ma acquista e paga il servizio che gli viene reso e acquista il prodotto come 
elemento accessorio. 
E‟ il caso di I.B.M. che, da semplice produttrice di Personal computer e prodotti 
tecnologici, è passata ad essere un‟impresa che centra la propria offerta su servizi di 
consulenza e assistenza al cliente. Lo scopo è quello di offrire consulenza su prodotti ad 
alta tecnologia, affiancando i clienti e cercando di offrir loro un pacchetto comprendente 
prodotto, software ed assistenza pre e post vendita, garantendo un‟offerta cucita su 
misura per ogni singolo cliente. Come veniva riportato sul sito aziendale (e ripreso nel 
libro “Nuovi modelli di Business e creazione di valore: la Scienza dei Servizi” da 
Daniele Dalli e Riccardo Lanzara), IBM descriveva così la propria mission: 
“La missione di IBM Global Services è quella di collaborare proficuamente con 
i clienti e di affrontare insieme a loro le tematiche di business più complesse. 
Applichiamo le nostre intuizioni di business per sviluppare soluzioni innovative 
che producono risultati concreti e misurabili; sia che si tratti di disegnare ed 
implementare un nuovo servizio a seguito di un ridisegno di un nuovo modello di 
business per il ciclo di vendita, o di rivoluzionare il modello di business di 
un’assicurazione auto con l’introduzione di tecnologie innovative, o di diventare 
un leader nell’ambito della fornitura di logistica per supply chain. Lavoriamo 
con i nostri clienti per identificare il grado di cambiamento che si adatta meglio 
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alle loro esigenze e si concretizza in risultati sostenibili. Mettiamo insieme il 
meglio di IBM, e dei nostri business partner, per rendere effettivo il 
cambiamento ed ottimizzare le performance dei nostri clienti”.    
Un altro esempio di servitizzazione, che probabilmente rappresenta il caso più evidente, 
è quello dei telefoni cellulari. Le compagnie telefoniche, infatti, a fronte di un canone 
mensile, offrono dei pacchetti comprendenti una serie di servizi (messaggi testo, traffico 
telefonico, connessione ad internet, etc.). Spesso, all‟interno dell‟offerta, viene incluso 
gratuitamente (o comunque senza un esborso iniziale e compreso nel canone) anche un 
telefono cellulare. La logica di fondo è che il prodotto (il telefono cellulare) è necessario 
per poter usufruire dei servizi, che rappresentano il core business delle imprese. 
O ancora, un altro caso molto esemplificativo riguarda l‟Aviazione militare che, mentre 
originariamente acquistava gli aerei di cui aveva bisogno, ora acquista le “ore di 
volo”da aziende che gli forniscono il prodotto assieme a tutti i servizi che lo 
accompagnano.  
Esistono anche altri settori, nei quali i servizi hanno sempre avuto un‟importanza 
piuttosto marginale, che negli ultimi anni stanno vivendo appieno il processo di 
servitizzazione. Analizzando, per esempio, i mercati b2b, come la vendita di impianti 
produttivi piuttosto che il mercato dei Trucks, si può notare come tutti i servizi di 
assistenza e di consulenza (pre e post vendita)  abbiano assunto un ruolo centrale 
nell‟offerta. L‟impresa cliente ha bisogno in qualsiasi momento di un prodotto 
funzionante, che le garantisca il proseguimento della produzione. 
E‟ il caso di MCM (Machining centres manufacturing), azienda italiana che opera nella 
produzione di impianti produttivi e che fonda il proprio successo su tre attività 
principali: progettazione, programmazione e assistenza.  Sul sito aziendale descrive così 
la propria attività: 
Progettazione: MCM progetta, produce, installa ed assiste tutte le macchine ed i 
sistemi di produzione. Il cuore di MCM è il reparto di progettazione, ricerca e 
sviluppo. Qui le idee e le intuizioni prendono forma in soluzioni concrete e 
innovative, che spesso anticipano le richieste del mercato. Il punto di forza 
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dell'azienda è la capacità di cogliere le esigenze del cliente per offrirgli un 
sistema su misura, studiato in base alle sue specifiche necessità e suscettibile di 
eventuali, successive modifiche. 
Programmazione: MCM è in grado di proporre una soluzione globale, che 
include non solo la macchina, ma anche l'automazione, i sottogruppi, le 
attrezzature, gli utensili, i programmi di lavorazione, fino al software di gestione 
dell'intero ciclo produttivo, sviluppato dalla divisione informatica dell'azienda, 
la MCE - Machining Centers Engineering. La divisione MCE impiega circa 10 
tecnici che realizzano i softwares di gestione di tutti gli impianti di produzione 
forniti da MCM. Il prodotto saliente della MCE è jFMX - java powered Flexible 
Manufacturing eXecutive che è il mattone per la integrazione dei mezzi di 
produzione all'interno di un Web aziendale. 
Assistenza: MCM garantisce un eccellente servizio di assistenza post-vendita, 
svolto da uno staff di circa 40 tecnici che garantiscono interventi tempestivi e di 
alta qualità, occupandosi tra l'altro di: 
 Assistenza tecnica da remoto, tramite telefono, e-mail o fax 
 Tempestive ispezioni sul posto 
 Rapidissima fornitura delle parti di ricambio e successivi interventi sulla 
macchina 
 Controllo e monitoraggio dei sistemi 
Particolare rilievo nel servizio post-vendita assumono le attività di istruzione e 
formazione che MCM mette a disposizione dei propri Clienti 
 
O ancora, la MAN Trucks &Bus Italia S.p.a, azienda che si occupa principalmente 
della produzione e commercializzazione di autocarri e autobus, in questi ultimi anni sta 
cercando di proporre pacchetti d‟offerta seguendo le esigenze del singolo cliente. Sotto 
sono riportati i servizi associati al prodotto che vengono proposti dall‟azienda.  
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MAN riunisce in un unico pacchetto tutto ciò che serve: veicoli innovativi, 
affidabili e servizi competenti, di prevendita e postvendita. Le nostre soluzioni 
per il trasporto, integrate e complete, vi consentiranno di incrementare le 
prestazioni ed ottimizzare i costi del vostro parco veicoli. 
Man service 
 I nostri contratti di assistenza garantiscono la massima disponibilità dei 
vostri veicoli nonché grande trasparenza di costi e di calcoli.  
 Assicurate la vostra mobilità in tutta Europa con la ServiceCard di 
MAN.  
 Comunicazione rapida, assistenza immediata: Mobile24 è il servizio di 
mobilità centralizzato per una fornitura di ricambi ottimale.  
 Man Support 
 MAN TeleMatics vi consente di risparmiare notevolmente sui consumi di 
carburante e di ridurre al minimo i passaggi in officina.  
 Sicurezza durante la guida e rispetto dell'ambiente: con MAN ProfiDrive 
contribuirete ad una guida sicura ed ecocompatibile.  
 Ottimizzazione costante del parco veicoli: dalla A alla Z con MAN Fleet 
Management. 
 Man Finance 
 Il vostro consulente per soluzioni di leasing e di finanziamento per 
autocarri e bus MAN grazie allo straordinario know-how nel settore e 
nei veicoli commerciali.  
 Tutto a portata di mano: veicoli e finanziamenti da una sola fonte.  
 Sia che si tratti di leasing o di soluzioni di finanziamento, offriamo 
soluzioni individuali con un valore aggiunto: a livello locale ed 
internazionale.  
 Man Rental 
 Mantenete la vostra flessibilità grazie a tempi di noleggio brevi.  
 Con la nostra assistenza 24 ore su 24 potrete avere veicoli di categoria 
Premium di ultimissima generazione, evitando così i tempi di fermo a 
seguito di incidenti.  
 Noleggio full-service: i nostri contratti di noleggio includono i servizi di 
assistenza.  
 
Lo spostamento dal prodotto ai servizi, consente di ottenere tre vantaggi principali: 
1. Il confronto competitivo si sposta lontano dal prezzo con il beneficio di alzare le 
barriere alla concorrenza. 
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2. I costi di sostituzione per il cliente sono più elevati favorendo così la fedeltà 
verso la marca/impresa. 
3. Aumenta il livello di differenziazione che, oltre a portare i benefici enunciati nel 
punto 1, permette di praticare politiche di premiun price. 
Nelle economie avanzate la modernizzazione e la qualificazione dei servizi si sono 
rivelati fattori determinanti per contribuire ad aumentare il valore d‟uso delle 
infrastrutture e dei prodotti, ampliare e migliorare l‟offerta complessiva di beni ed 
acquisire uno stabile vantaggio competitivo mediante l‟integrazione di manufatti con 
servizi integrativi (Varaldo, Sghedoni). Ed è proprio per questo motivo che è di 
fondamentale importanza cercare nuove forme di innovazione capaci di potenziare e 
migliorare la qualità dei servizi stessi, in modo da favorirne la loro diffusione. Tale 
processo deve necessariamente passare attraverso la ricerca, sia di tipo industriale che 
accademico. Si è così giunti a delineare le componenti di una nuova disciplina 
accademica che mira ad adattare ed applicare al settore dei servizi principi scientifici 
consolidati di managment ed ingegneria industriale, valorizzando le sue specificità 
come fattore distintivo (Varaldo, Sghedoni): la Scienza dei Servizi.  
La Scienza dei servizi è una disciplina emergente che ha come scopo lo studio del 
servizio e l‟individuazione di nuovi sistemi di servizio, capaci di creare valore aggiunto. 
Si tratta di una materia interdisciplinare, dove le diverse conoscenze e competenze 
devono essere indirizzate verso l‟individuazione di sistemi sostenibili e competitivi. Per 
aver una visone completa di questa nuovo Scienza, sono state individuate dieci 
discipline, che concorrono a delineare un percorso formativo mirato allo studio dei 
servizi. Ogni scienziato dei servizi deve essere specializzato in una di queste materie, 
ma deve avere anche una conoscenza di base tutte le altre, in modo da poter lavorare 
efficientemente in un team multidisciplinare. Dovrebbero, cioè, essere dei 
“professionisti a forma di T”, dove il tratto verticale della T rappresenta la profondità 
nella loro area di interesse, mentre il tratto orizzontale indica le competenze trasversali 
nelle restanti discipline (Spohrer, Kwan).    
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Per implementare con successo una strategia di servitizzazione, è necessario 
adattare il proprio modello di business, renderlo cioè più consono a sostenere le 
difficoltà e a cavalcare le opportunità che tale percorso comporta. E‟ importante che 
un‟azienda decida di riflettere sull‟innovazione del proprio modello di business 
partendo dagli asset a propria disposizione, ma senza esitare a lasciarsi coinvolgere in 
percorsi innovativi in grado di determinare cambiamenti, anche rilevanti, nel sistema 
aziendale (Chesbrough, Di Minin, Piccaluga). 
 
•L'evoluzione della fiducia, divisione del lavoro, curve di apprendimento, meccanismi di co-creazione del valore, 
meccanismi di governance, prospettive sul servizio in via di evoluzione. 
Storia: economia e diritto in evoluzione 
•Marketing e il cliente, differenza tra marketing del prodotto e marketing  del servizio, misurare la qualità del 
servizio, misurare la qualità delle interazioni b2b e b2c. 
Marketing: cliente e la misura della qualità 
•Misurare la produttività, processi di back stage e front stage, ingegneria industriale confrontata con la Scienza dei 
servizi. 
Operations: fornitori e la misura della produttività 
•Governance e autorità, misurare la conformità. 
Governance: autorità e misure di conformità 
•Design e concorrenti, misurare l'innovazione sostenibile. 
Design: concorrenti e la misura dell'innovazione sostenibile 
•Antropologia e risorse umane, cicli di vita. 
Antropologia: accesso privilegiato e risorse umane 
• Ingegneria e risorse fisiche, proprietà a titolo definitivo. 
Ingegneria: risorsa di proprietà a titolo definitivo e risorse tecnologiche/ambientali 
• Informatica e risorse informative, accesso condiviso, denaro e informazione condivisa. 
Informatica: accesso condiviso e risorse informative 
•Locazione e contratti, Intelligenza organizzativa, Open Innovation e confini dell'impresa, sourcing ed organizzazioni 
come risorse. 
Sourcing: locazione/contratti e risorse organizzative 
•Strategia di servitizzazione,  investimenti, managment. 
Futures: gestione  ed investimenti strategici 
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Un aspetto fondamentale, che sta alla base di una nuova visione di impresa e di rapporti 
con l‟esterno, fa riferimento al concetto di “Innovazione aperta” (Open Innovation). Le 
imprese del futuro devono infatti essere disposte a cedere parte delle proprie conoscenze 
mettendole a disposizione di altre imprese in nome di uno scambio informativo e di 
competenze che, se ben sfruttato, può portare numerosi benefici. L‟ottica di impresa 
chiusa, ancorata alle proprie conoscenze e gelosa del proprio sapere, parte sconfitta in 
una realtà nella quale le nuove tecnologie offrono delle opportunità imperdibili.  
In termini più formali, si potrebbe affermare che il processo innovativo aperto è 
caratterizzato innanzitutto dalla combinazione di una base tecnologica interna con una 
base tecnologia esterna. Inoltre, le nuove soluzioni, i nuovi prodotti e i nuovi servizi 
risultanti da questo processo non saranno portati sul mercato necessariamente 
dall‟azienda innovatrice, ma potranno anche essere trasferiti ad altri soggetti 
imprenditoriali, a cui spetterà poi la responsabilità di combinarli con i propri asset 
complementari e commercializzarli (Chesbrough, Di Minin, Piccaluga).  
Ed ecco collegarsi il concetto di ICT (Information and Communication Technology) 
come elemento imprescindibile ed indispensabile per uno sviluppo di nuove strategie 
competitive vincenti. L‟utilizzo delle nuove tecnologie nella gestione d‟impresa e 
l‟implementazione delle stesse nell‟offerta, sono  un aspetto fondamentale se si vuole 
creare valore aggiunto tramite l‟offerta di servizi. Utilizzare un sistema di ICT non 
significa solamente dotarsi di dispositivi ad alta tecnologia, bensì bisogna passare 
attraverso una riorganizzazione di tutti i processi aziendali, facendo in modo che le 
nuove tecnologie possano essere sfruttate al meglio. E‟ necessario che anche gli attori 
che sono in stretto contatto con l‟azienda (i principali partner) affrontino questo 
passaggio per rendere efficienti i nuovi strumenti. 
“The term HIGH TECH has created the misconception that only a handful of 
businesses compete in sophisticated ways.” (M. Porter, 1998)   
Come sostiene Porter, l‟High Tech non è riservato solamente alle imprese che 
competono in settori ad alta tecnologia, ma tutte le imprese, operanti in qualsiasi campo, 
possono giovare delle opportunità offerte dalle nuove innovazioni tecnologiche. Anzi, 
risulta essere di fondamentale importanza proprio per queste, adattarsi e cercare sempre 
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1.6 Internazionalizzazione 
“Con il termine internazionalizzazione si indica l’espansione dell’impresa al 
di fuori del proprio mercato nazionale.” 
 
A grandi linee, l‟internazionalizzazione può avvenire secondo tre modalità differenti: 
l’espansione mercantile, gli investimenti diretti esteri, le forme intermedie di 
internazionalizzazione. 
L’espansione mercantile prevede che i beni prodotti nel paese d‟origine 
vengano commercializzati all‟estero. E‟ finalizzata, quindi, alla copertura di 
nuovi mercati. Questo non significa che si vendono gli stessi beni in tutti i 
mercati; spesso le caratteristiche del prodotto cambiano in base alle preferenze 
del mercato sul quale si vuole commercializzare il prodotto. Comunque sia, la 
produzione rimane negli stabilimenti nel paese d‟origine.   
Gli investimenti diretti esteri (IDE); questa modalità prevede che l‟azienda 
possieda stabilimenti produttivi (eventualmente in joint-venture con operatori 
locali) in uno o più paesi esteri. Si considerano sia le partecipazioni di 
maggioranza che le partecipazioni paritarie o minoritarie; l‟aspetto fondamentale 
è il fatto che l‟investitore estero intervenga direttamente nella direzione e 
gestione della società in cui detiene una quota di capitale ed abbia quindi la 
possibilità di influire significativamente sulle decisioni strategiche ed operative 
ad esse relative. 
Esistono inoltre delle forme intermedie di internazionalizzazione nelle quali 
esistono accordi, licenze, contratti di assistenza tecnica e commerciale, ecc., che 
consentono di vendere o affittare la tecnologia ad operatori locali di paesi esteri. 
Per quanto riguarda i motivi che stanno alla base di tale fenomeno ci sono diverse teorie 
che si sono succedute durante il corso degli anni. Fino agli anni ‟60 la teoria ufficiale 
era quella neoclassica secondo cui la spiegazione di tali flussi di investimento era da 
ricercarsi nei differenziali dei tassi di redditività del capitale nei diversi paesi. I capitali 
dei paesi ricchi prendevano la strada dei paesi del terzo mondo dove i tassi di redditività 
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erano maggiori. Questo approccio era vincolato agli assetti internazionali tipici del 
periodo precedente alla seconda guerra mondiale, in cui gli investimenti provenivano 
esclusivamente dai paesi industrializzati ed erano prevalentemente diretti verso i paesi 
in via di sviluppo, con modelli di riferimento di tipo coloniale. 
 Successivamente hanno preso campo altre interpretazioni del fenomeno 
dell‟internazionalizzazione. Tali interpretazioni hanno preso le mosse dalle teorie 
oligopolistiche dei mercati, anche perché molti settori oligopolistici sono fortemente 
caratterizzati dalla presenza di imprese multinazionali. Il concetto di fondo delle teorie 
dell‟impresa multinazionale che affondano le proprie radici nella teoria dell‟oligopolio è 
che le imprese che crescono all‟estero godono di qualche tipo di vantaggio 
monopolistico che consente loro di esercitare un potere di mercato e dunque di 
conseguire extra-profitti. Tale vantaggio monopolistico può derivare dal possesso 
esclusivo di risorse, tecnologie di processo, prodotti, marchi, ecc.; esso può risultare 
duraturo nel tempo o esaurirsi dopo un certo periodo, dopo aver comunque consentito 
all‟impresa multinazionale di sfruttare il vantaggio del first mover. Diversi studiosi, 
sulla base di questa premessa, hanno provato a dare una rappresentazione ed una 
spiegazione a questo fenomeno. Sono così nate diverse teorie; in seguito riportiamo le 
principali. 
Il modello di Vernon 
 Vernon mette al centro del proprio studio il “ciclo di vita del prodotto”; l‟idea 
di fondo è che esista una stretta relazione tra ciclo di vita del prodotto, caratteristiche 
dei paesi e l‟espansione internazionale delle imprese. Tale tesi prende spunto da 
un‟attenta analisi del mercato e dell‟industria in generale negli Stati Uniti. Le imprese 
statunitensi, oltre che avere più facile accesso alle più prestigiose università del mondo, 
sono anche a diretto contatto con il mercato interno più avanzato del mondo. E‟ quindi 
sbagliato sostenere che tutti i paesi abbiano lo stesso accesso alle risorse e la stessa 
capacità e possibilità di proporre prodotti innovativi. Il fatto di operare in un mercato 
più esigente e più evoluto, fa sì che le imprese statunitensi siano le prime ad accorgersi 
dell'opportunità di introdurre nuovi prodotti destinati a consumatori ad alto reddito. 
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Vernon individua così quattro fasi sulla base delle quali si articola la dinamica 
localizzativa:  
 introduzione del prodotto sul mercato; il prodotto viene lanciato 
nel mercato più evoluto. C‟è ancora incertezza sul mercato effettivo, 
sulla riuscita del prodotto ed anche le tecniche di produzione 
necessitano ancora di eventuali revisioni. E‟ necessario che l‟impresa 
sia flessibile cercando di sperimentare vari modelli e materie prime. 
 Sviluppo; si giunge a definire un standard di base. La domanda 
cresce rapidamente. Diminuisce il bisogno di flessibilità. Si cerca di 
far leva su economie di scala puntando ad una progressiva riduzione 
dei costi. E‟, inoltre, la fase in cui si comincia ad esportare (sempre 
che la domanda interna non sia superiore alla capacità produttiva). 
L‟impresa si trova di fronte alla scelta: costituire nuovi stabiliment i 
produttivi all‟estero o continuare ad esportare continuando a produrre 
nel paese d‟origine? In teoria bisognerebbe continuare ad esportare 
fin tanto che il costo marginale di produzione più il costo di trasporto 
sia più basso rispetto al costo di produrre in loco negli altri paesi. 
Bisogna valutare quindi se si riescono ad ottenere delle economie di 
scala che giustifichino investimenti all‟estero. Inoltre, la scelta è 
molto influenzata anche dal grado di protezione brevettuale su cui si 
può puntare per difendere la propria posizione di first mover. Se è 
debole e c'è minaccia di entrata da parte di investitori esteri, ciò può 
spingere a varcare i confini con investimenti diretti.  
 Maturità; le vendite sul mercato interno si stabilizzano, mentre le 
dimensioni dei mercati esteri continuano a crescere fino a permettere 
produzioni in loco efficienti, sfruttando le economie di scala. 
Cominciano, inoltre, a farsi vedere i cosiddetti second mover locali, 
che provano a riproporre l‟innovazione. In complesso, crescono 
quindi in modo significativo gli incentivi e le ragioni per investire 
all'estero. L‟impresa innovatrice, per mantenere la propria quota di 
mercato e difendersi dai potenziali entranti, investirà nelle fasi a valle 
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della filiera (commercializzazione, assistenza e manutenzione) e 
sostituirà le esportazioni con la produzione nei mercati esteri, 
trasferendovi le proprie tecnologie di processo. 
 Declino; la tecnologia è del tutto matura e standardizzata e 
perfettamente accessibile agli imitatori locali. A questo punto, le 
imprese decentrano la produzione (almeno per quanto riguarda le fasi 
maggiormente labour-intensive) nei paesi dove i fattori produttivi 
hanno costo inferiore. Quindi, se nelle prime tre fasi il target è 
rappresentato da paesi caratterizzati da modelli di consumo analoghi 
a quelli del paese di origine dell‟impresa multinazionale, ora l‟IDE si 




Questo approccio si accosta meglio alla situazione del mercato globale degli anni 
„60/‟70, quando gli Stati Uniti rappresentavano la principale economia a livello 
mondiale e tutte le innovazioni partivano da lì. Quindi i prodotti venivano prima 
commercializzati negli Usa, successivamente venivano esportati in Europa e, quando 
l‟innovazione risultava essere matura, passavano ai paesi del terzo mondo. 
 
Il modello di Hymer 
Il modello di Hymer si caratterizza dal fatto che pone al centro dell‟attenzione 
l‟impresa e non il singolo prodotto. Inizialmente, l‟impresa cresce a livello nazionale 
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attraverso un processo di concentrazione (aumento delle quote di mercato, acquisizioni 
e fusioni) che le consente di incrementare i propri profitti. Giunti a questo punto, però, il 
processo di concentrazione a livello locale non può più essere spinto oltre (perché il 
livello di concentrazione del settore è già molto elevato e sono rimaste solo poche 
imprese di grandi dimensioni) e l‟elevato profitto derivante dal grado di monopolio 
raggiunto è utilizzabile per investimenti all‟estero, aventi come obiettivo quello di 
estendere il processo di crescita anche oltre frontiera. 
L’approccio strategico di Graham e i modelli basati sulla teoria dei giochi 
Secondo le due teorie che abbiamo appena esaminato, l‟internazionalizzazione è 
conseguenza di un vantaggio competitivo dell‟impresa che sfocia in un processo di 
espansione che può essere spiegato da ragioni diverse. L‟ipotesi che sta alla base di 
questa nuova teoria è che l‟entrata di un‟impresa su un mercato estero comporta un 
effetto di disturbo sulla situazione esistente di tale mercato, poiché la nuova entrante 
tende a sottrarre quote di mercato alle imprese locali. Questo causerà una reazione da 
parte delle imprese locali che cercheranno, mediante contromosse mirate, di combattere 
l‟impresa entrante sia nel mercato locale che in quello di provenienza dell‟impresa 
stessa. Nel mercato locale questo comportamento si esprimerà tramite fusioni 
intrasettoriali, riduzioni di prezzo o politiche di differenziazione del prodotto. Se tali 
imprese hanno la struttura e le potenzialità per effettuare investimenti all‟estero, si 
instaurerà una lotta competitiva anche nel mercato d‟origine dell‟impresa entrante. 
Le teorie dell’internalizzazione e dei costi transazionali 
Il concetto di internalizzazione dei mercati, al quale hanno contribuito 
principalmente gli inglesi Buckley e Casson (1976), attribuisce alle imprese 
multinazionali un ruolo chiave nell‟allocazione delle risorse tra unità decentrate 
internazionalmente. Le multinazionali sono un‟organizzazione efficiente che sotto certe 
condizioni sostituisce vantaggiosamente il mercato nell‟organizzare gli scambi 
economici. Assumono così una valenza positiva facilitando, col loro operato, 
l‟eliminazione di imperfezioni ed ostacoli di natura economica e di contesto sociale ed 
internazionale.  
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La teoria eclettica 
L‟approccio “eclettico” proposto da Dunning nel 1981, partendo dalla teoria 
dell‟internalizzazione, introduce nello schema interpretativo variabili di tipo 
localizzativo, riferite alle caratteristiche macroeconomiche ed istituzionali dei paesi. 
Secondo Dumming, le scelte di internazionalizzazione sono guidate dall‟esistenza di tre 
tipologie di vantaggi:  
 vantaggi da proprietà (ownership advantages), derivanti dal controllo 
proprietario di specifiche risorse aziendali trasferibili all‟estero a basso costo;  
 vantaggi da internalizzazione, derivanti dall‟integrazione nell‟impresa di 
attività diverse;  
 vantaggi localizzativi,  connessi alle caratteristiche dei paesi ospitanti. 
La scelta dell‟impresa sulla modalità di internazionalizzazione (esportazione, IDE o 
“trasferimento contrattuale di risorse” attraverso le licenze) dipenderà dall‟intreccio dei 
diversi tipi di vantaggi. Il possesso di vantaggi di proprietà nei confronti dei competitori 
esteri è un pre–requisito per tutte le forme di internazionalizzazione; l‟esistenza o meno 
di vantaggi da internalizzazione spiega il ricorso all‟export ed all‟IDE nei confronti 
delle licenze; i vantaggi localizzativi favoriscono la decisione di dare origine ad unità 
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 Capitolo 2: 
Lo sviluppo dell’industria 
manifatturiera nella Provincia di 
Lucca 
 
2.1 La Provincia di Lucca 
Prima di effettuare un‟analisi di tipo economico del territorio, è importante 
capire come sia strutturato da un punto di vista morfologico e demografico. Questo  
permette di individuare le peculiarità che hanno permesso e favorito la nascita e lo 
sviluppo di un‟attività piuttosto che un‟altra.  
La Provincia di Lucca ha una superficie di 1773 Km quadrati ed una popolazione di 
oltre 392 mila abitanti distribuiti in 35 comuni. E‟ composta da quattro Sistemi 
Economici Locali (SEL), cioè da quattro aree principali che presentano caratteristiche e 
peculiarità molto differenti tra loro. Si passa dalla Garfagnana, che è un‟area 
prevalentemente montana, nella quale si svolgono principalmente attività estrattive e 
forestali, alla Versilia, situata sulla costa, famosa in tutto il modo sia come località 
turistica, sia per il settore della nautica da diporto. Le altre due aree sono la Mediavalle 
e la Piana di Lucca. La prima è un‟area pedemontana, nella quale sono molto sviluppati 
l‟industria cartaria e la produzione di metalli, oltre ad essere sede di centrali 
idroelettriche per la produzione di energia. La Piana di Lucca, invece, è un‟area 
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pianeggiante che ha registrato un importante sviluppo industriale soprattutto legato 
all‟industria cartaria, meccanica e calzaturiera. 
 
Le due aree forti della Provincia sono rappresentate dalla Piana di Lucca, dove ha sede 
il capoluogo, con il 47% del PIL provinciale, e dalla Versilia, con il 38%. Le imprese 
manifatturiere si collocano per lo più nella Piana di Lucca e nelle Media Valle che 
registrano PIL pro-capite più alti della media regionale. La Versilia, invece, pur 
registrando un alto PIL come valore assoluto, sconta un PIL più basso della media 
regionale in considerazione dell‟intensità di popolazione. (dati 2008 – fonte IRPET- da 
“Documento strategico per l’innovazione territoriale della Provincia di Lucca”) 
Negli ultimi anni si è registrato un cambiamento localizzativo da parte di molte imprese 
che ha portato ad una deindustrializzazione del Comune di Lucca a favore di un‟intensa 
industrializzazione di altre  zone quali Capannori, Porcari ed Altopascio. 
 
La Provincia di Lucca ha da sempre manifestato una forte vocazione 
imprenditoriale. Già nel Medioevo, grazie alla produzione e allo scambio della seta, era 
diventata un importante centro di scambi a livello europeo. Con l‟avvento della 
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forte sviluppo di industrie quali il cartario, il calzaturiero, l‟industria del tabacco, il 
conciario, la meccanica. Un cambiamento significativo è avvenuto, però, a partire dagli 
anni ‟80. Negli ultimi trent‟anni, infatti, ha assunto sempre più rilevanza il settore 
terziario a discapito del manifatturiero. Questo processo di terziarizzazione 
dell‟economia lucchese ha visto innanzitutto un forte ridimensionamento di alcuni 
settori manifatturieri quali lapideo e calzature, una forte crescita di altri quali nautica e 
cartario e la quasi scomparsa di tessile, confezioni e tabacco. Dall‟altro lato si è 
registrata una forte crescita, appunto, di tutte quelle attività legate al turismo, ai 
trasporti, alle comunicazioni,  all‟intermediazione finanziaria, all‟informatica etc.etc. 
Osservando alcuni dati economico-statitstici  relativi all‟anno 2008 (dati CCIAA Lucca) 
si nota che  il valore aggiunto nel terziario si colloca a 6.948 milioni di euro 
corrispondente al 68,35% del totale dell‟economia lucchese, mentre l‟apporto del 
manifatturiero  è pari a 2.475 milioni, corrispondente al 24,35% . 
  
 
2.1.1 Settore terziario 
 Quando si parla di terziario si fa riferimento sia a quelle attività prevalentemente 
private quali trasporti e comunicazioni, intermediazione finanziaria, attività immobiliari 
e noleggi, informatica e ricerca, sia a quelle legate a commercio, alberghi e ristoranti, al 
comparto della pubblica amministrazione e dei servizi pubblici. Ovviamente, un settore 
molto rilevante quando si parla di terziario, è il turismo. La Provincia di Lucca ha 
investito molto sul proprio territorio per favorire la crescita di questo settore.  La 
presenza di un patrimonio culturale, storico e paesaggistico molto attrattivo, oltre ad una 
diffusa percezione delle risorse endogene come bene economico (per esempio 
l‟artigianato caratteristico o le tipicità agroalimentari), ha fatto sì che negli ultimi anni si 
registrasse un forte incremento di flussi di visitatori da ogni parte del mondo. Le 
tipologie di visitatori sono di diverso tipo e si ricollegano al tipo di svago che vanno 
ricercando. La Versilia è caratterizzata prevalentemente da un turismo di tipo balneare e 
nautico mentre la Piana di Lucca da un turismo di tipo artistico e culturale. Comunque, 
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il turismo balneare è sicuramente quello con un peso maggiore, pertanto tutte le attività 
collegate a questo settore sono fortemente condizionate dalla stagionalità. 
 
 
2.1.2 Settore manifatturiero  
 Come è già stato detto sopra, il settore manifatturiero contribuisce per circa il 
24% del valore aggiunto della Provincia di Lucca. I sottosettori principali di 
specializzazione sono: 
- i settori della carta e del cartone in Area Lucchese e Media Valle del Serchio, 
- il settore lapideo, estrazione e lavorazione, in Versilia e in Garfagnana 
- il settore calzaturiero sviluppato soprattutto nella piana Lucchese 
- il settore della nautica in Versilia 
- il settore metalmeccanico in cui è rilevante la presenza dell‟indotto collegato al settore 
cartario 
- il settore alimentare, specie in Area Lucchese. 
Altri settori sono presenti pur con minore rilevanza. (“Documento strategico per 
l’innovazione territoriale della Provincia di Lucca”) 
Ognuno di questi settori è stato caratterizzato da una propria evoluzione. Alcuni di 
questi, nell‟ultimo decennio, hanno registrato una forte crescita, spesso dovuta ad un 






Osservando i dati relativi al periodo 2000-2008 riguardo al numero delle esportazioni, si 
può provare a tracciare un andamento della competitività dei diversi settori. Si nota un 






606.368.928 110.354.884 222.308.836 706.031.270 492.449.793 241.124.951 3.100.559.476
% Export 
su totale 
provincia 19,56% 3,56% 7,17% 22,77% 15,88% 7,78%
Fonte CCIAA, dati 2008
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forte sviluppo dei settori della nautica e cantieristica (+158% complessivamente) e 
dell‟industria delle macchine elettriche e della meccanica di precisione (+127%); uno 
sviluppo rilevante nei settori della meccanica e metallurgia (+62%) e dell‟alimentare 
(+49%); uno sviluppo scarso nell‟industria della carta (+2%), che comunque mantiene 
una posizione rilevante a livello europeo, e negativo nelle industrie lapidea (-24%), 
tessile (-40%) e calzaturiera (-51%). (dati CCIAA 2008 -“Documento strategico per 
l’innovazione territoriale della Provincia di Lucca”) 
 
 
La diversificazione dell‟attività produttiva è sicuramente un aspetto che ha permesso 
alla Provincia di Lucca di affrontare in modo migliore la recente crisi mondiale rispetto 
a province caratterizzate dalla presenza di un unico settore. Il fatto di poter puntare su 
diverse attività è stato un aspetto positivo non solo per le difficoltà strettamente 
riconducibili al settore, ma anche per salvaguardare l‟indotto di riferimento. 
Alcuni tra i settori sopracitati sono stati riconosciuti come distretti industriali e 
sono: il calzaturiero, la nautica, il cartario e  il lapideo. 
 
•Il distretto cartario è situato nella Provincia di Lucca e più precisamente 
nellla zona di Capannori. Il 75% della produzione nazionale di carta tissue 
è prodotta qui . 
Distretto Cartario di Lucca Capannori 
•Situato prevalentemente sulla costa nella località di Viareggio e 
caratterizzato dalla specializzazione nella costruzione dei mega-yacht.  
Distretto Navale 
•Comprende diversi comuni e province. Sta vivendo una crisi strutturale. 
Famoso per l'alta qualità del prodotto grezzo (il marmo bianco di 
Carrara). 
Distretto lapideo 
•sviluppato principalmente nella Piana di Lucca e, più precisamente, nella 
zona di Capannori. Si sono affermate le cosiddette aziende “di volume” 
che realizzano cioè prodotti di qualità e prezzo medio. In questo ultimo 
periodo il distretto è minacciato dalla concorrenza dei paesi emergenti. 
Distretto calzaturiero 
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2.2 I quattro distretti industriali 
Nei prossimi paragrafi verranno descritti una ad uno i quattro distretti industriali. 
Verranno, però, approfonditi maggiormente i settori della nautica da diporto e del 
cartario perché sono quelli su cui si focalizzerà la ricerca. 
 
2.2.1 Il distretto calzaturiero  
Inizialmente il distretto era composto da imprese che svolgevano internamente 
l‟intero processo produttivo. Con il passare degli anni si è assistito ad un cambiamento 
che ha visto un progressivo decentramento produttivo. Ora il comparto è composto da 
una moltitudine di imprese, ognuna specializzata in un‟attività specifica. L‟insieme di 
queste imprese, generalmente di piccole-medie dimensioni, ricopre così l‟intera filiera 
produttiva. Il calzaturificio vero e proprio è rappresentato da quell‟impresa che 
assembla i vari semilavorati prodotti da altre imprese dell‟indotto: trancerie, tomaifici, 
suolifici, tacchifici, solettifici, acessoristi, ecc. 
 
L‟area nella quale si è maggiormente sviluppato questo settore è la Piana di 
Lucca e, più precisamente, la zona di Capannori. Nel polo lucchese , come tipologia 
produttiva, si sono affermate le cosiddette aziende “di volume” che realizzano cioè 
prodotti di qualità e prezzo medio, ma con una fortissima vocazione all‟export. Negli 
ultimi periodi, anche a causa della fascia qualitativa coperta, il comparto è sempre più 
minacciato dalla concorrenza dei paesi emergenti, che possono disporre di risorse ad un 
prezzo decisamente più basso. L‟unico modo per poter uscir vincenti da questa sfida 
competitiva è quello di investire su quelle variabili in grado di aumentare i valore 
aggiunto dell‟offerta. E‟ necessario quindi puntare su  ricerca, innovazione, creatività, 
rinnovo e ampliamento della gamma dei prodotti; solo così si può pensare di rimanere 
competitivi nel mercato. Bisogna puntare su nuove forme di servitizzazione mediante 
l‟utilizzazione di servizi avanzati. 
 
Anche in questo comparto, la scarsità degli investimenti in questa direzione può essere 
attribuita alla tipologia delle imprese che ve ne fanno parte; imprese generalmente di 
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piccole dimensioni, con una scarsa managerizzazione e poco propense a ragionare con 
una visione rivolta al medio-lungo periodo. 
 
 
2.2.2 Il distretto lapideo 
Il distretto lapideo comprende diverse province;  l‟area geografica coinvolta va 
dal comune di Fivizzano a nord, in Provincia di Massa Carrara, al comune di Pietrasanta 
a sud, Carrara a Ovest (che è famosa in tutto il mondo per la particolarità di marmo 
presente)  e  Stazzema e Piazza al Serchio a est.   
Le attività principali riferite a tale settore sono l‟attività di estrazione e lavorazione dei 
materiali, oltre a quelle di commercializzazione. Molto importante, ovviamente, sono 
anche tutte quelle attività non direttamente riconducibili alla lavorazione del marmo, ma 
che sono essenziali per il funzionamento dell‟indotto.   
Secondi i codici ATECO 2007 le attività del settore cartario sono così 
scomponibili: 
 
08.11.00 Estrazione di pietre ornamentali e da costruzione, calcare, pietra da 
gesso, creta e ardesia 
09.90.01 Attività di supporto all'estrazione di pietre ornamentali, da costruzione, 
da gesso, di anidrite, per calce e cementi, di dolomite, di ardesia, di ghiaia e 
sabbia, di argilla, di caolino, di pomice 
23.70.10 Segagione e lavorazione delle pietre e del marmo 
23.70.20 Lavorazione artistica del marmo e di altre pietre affini, lavori in 
mosaico 
23.70.30 Frantumazione di pietre e minerali vari non in connessione con 
l'estrazione 
 
  L‟andamento del comparto è strettamente collegato all‟andamento di un altro 
settore: l‟edilizia. Questo settore, da solo,  assorbe circa i  2/3 del consumo di marmo. 
La fase di espansione che lo ha caratterizzato  negli anni 2000  (prima della crisi del 
2008) ha reso possibile una crescita del  6% annuo del lapideo a livello mondiale.  
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L‟Italia però non è stata in grado di competere con le economie emergenti perdendo 
parte della quota di mercato. La concorrenza si è progressivamente spostata dal contesto 
locale a quello internazionale  e spesso, competitors stranieri, ne sono usciti vincenti 
puntando su prezzi più bassi. 
 
“Il distretto continua a soffrire una crisi propria che si protrae da anni: calano le 
quote di mercato, le aziende hanno difficoltà di accesso al credito, i risultati 
economici e finanziari danno motivi di preoccupazione.” (“Documento 
strategico per l’innovazione territoriale della Provincia di Lucca”) 
 
Le motivazioni di questa crisi sono rintracciabili principalmente nelle carenze strutturali 
del comparto: sia carenze logistiche sia l‟incapacità di gestione degli scarti industriali. 
Questo potrebbe essere dovuto in parte anche dalla tipologie di imprese che 
compongono il distretto. Si tratta principalmente di imprese di piccole dimensione che 
non sono in grado di progettare strategie in grado di creare valore al comparto nel 
medio-lungo periodo. Si è così passati da una posizione di successo, nella quale il 
distretto rappresentava uno dei principali fornitori dei paesi arabi e del nord-America, 
ad essere raggiunto e superato da diversi competitors internazionali. 
Non tutte le attività del comparto sono state colpite dalla crisi allo stesso modo. 
Sostanzialmente si può dire che hanno retto le attività estrattive e l‟esportazione di 
prodotto grezzo, mentre le esportazioni dei prodotti lavorati hanno subito un forte calo. 
Questo è dovuto principalmente all‟alta qualità della materia prima (rappresentata dal 
marmo bianco di Carrara), che porta  molti imprenditori stranieri a comprare 
direttamente i blocchi ancora da trattare senza servirsi delle aziende del distretto per 
lavorarli. 
  
“Pur in questo scenario critico, il comparto conserva dei caratteri di forza: la 
qualità della materia prima, la qualità dei processi di estrazione e lavorazione, un 
diffuso utilizzo delle più avanzate tecnologie alta specializzazione ed elevato 
know-how delle maestranze, il sistema delle relazioni distrettuali e la 
disponibilità di servizi avanzati.” (“Documento strategico per l’innovazione 
territoriale della Provincia di Lucca”) 
Capitolo 2: Lo sviluppo dell’industria manifatturiera nella Provincia di Lucca 
 
 Pagina 45 
 
2.2.3 Distretto della nautica da diporto e distretto cartario 
Prima di inoltrarmi nell'analisi dei due distretti è necessario definire quali sono 
stati i criteri della ricerca e dove sono state reperite le informazioni. E' stata effettuata 
un'analisi dei dati (principalmente sui bilanci delle imprese) accompagnata ad un'analisi 
più di tipo qualitativo per individuare le problematiche e le opportunità del settore. 
Quando si fa riferimento ad un settore bisogna, comunque sia, tener conto delle diverse 
attività su cui è articolato. Secondo la classificazione Ateco 2007, si possono definire 
queste attività principali:  
 
Settore della nautica da diporto: 
30.11.02 Cantieri navali per costruzioni metalliche e non metalliche (esclusi i sedili per 
navi) 
30.12.00 Costruzione di imbarcazioni da diporto e sportive 
33.15 Riparazione e manutenzione di navi commerciali e imbarcazioni da diporto 
(esclusi i loro motori) 
46.69.11 Commercio all'ingrosso di imbarcazioni da diporto 
47.64.20 Commercio al dettaglio di natanti e accessori 
52.22.09 Altre attività dei servizi connessi al trasporto marittimo e per vie d'acqua 
77.21.02 Noleggio di imbarcazioni da diporto 
 
Settore cartario: 
17 Fabbricazione di carta e di prodotti di carta 
46.49.10 Commercio all'ingrosso di carta, cartone e articoli di cartoleria* 
 
L'analisi dei dati serve principalmente per individuare le principali tendenze del 
distretto. E‟ stato necessario partire da uno studio dei bilanci delle aziende che lo 
compongono, sia a livello aggregato, sia a livello di singola impresa. Per effettuare tale 
passaggio si è ricorso al portale della banca dati Aida (approfondita nel capitolo 3 
"metodologia della ricerca") sul quale sono caricati i bilanci delle singole società, 
depositati alla camera di commercio ogni anno. I dati inoltre sono stati arricchiti da 
un'analisi di tipo qualitativo, dove si è cercato di individuare le motivazioni che stanno 
alla base di tali tendenze. Attraverso lo studio di articoli, report, interviste di esponenti 
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del settore, abbiamo provato ad individuare le variabili su cui si gioca la competitività 
del distretto. 
 
2.2.3.1 Distretto cartario di Lucca-Capannori 
“Il Distretto cartario di Capannoni è stato riconosciuto con delibera del 
Consiglio Regionale della Toscana n. 69 del 21.02.2000, “Individuazione dei 
distretti industriali e dei sistemi produttivi locali manifatturieri ai sensi 
dell’art.36 della Legge 317/1991 come modificato dall’art.6, comma 8 
L.140/99” 
La tradizione cartaria della Provincia di Lucca ha origini molto antiche; già nel 1300 si 
cominciava a coltivare la tradizione della carta, anche se la prima cartiera viene 
implementata nel 1500 dallo stampatore Vincenzo Busdraghi che ottiene il permesso di 
utilizzare un vecchio mulino. I fattori che hanno portato allo sviluppo di questo settore, 
almeno alle origini, sono ascrivibili alla quantità e alla purezza dell'acqua (fattore 
importantissimo per la lavorazione della carta) e alla disponibilità di terreni a basso  
costo. Attualmente gli aspetti più influenti, che contribuiscono in maggior misura allo 
sviluppo del distretto, sono sicuramente la posizione centrale - che, soprattutto per la 
filiera del cartone ondulato per la quale i costi di trasporto sono molto elevati, è un 
fattore strategico - e le economie di agglomerazione. 
Le economie di agglomerazione sono una tipologia di economie esterne e 
scaturiscono dall’interazione di tipo collaborativo-competitivo che si instaura 
tra le unità produttive di cui si compone il tessuto produttivo locale. 
Il Distretto Cartario di Lucca-Capannori comprende un‟area di 12 Comuni (Capannori, 
Porcari, Altopascio, Pescia, Villa Basilica, Borgo a Mozzano, Fabbriche di Vallico, 
Gallicano, Castelnuovo Garfagnana, Barga, Coreglia Antelminelli, Bagni di Lucca) 
distribuiti fra le province di Lucca e Pistoia. Le imprese che ve ne fanno parte sono di 
diversa struttura e tipologia. La tipologia più distintiva è rappresentata da imprese che, 
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pur conservando una proprietà di tipo familiare, hanno saputo guardare oltre i confini 
nazionali cercando di espandersi e coprire nuovi mercati, come Sofidel, Industrie 
cartarie Tronchetti, Kartogroup e Cartiera lucchese. 
Tendenzialmente si può affermare che negli ultimi anni questo settore sta vivendo un 
processo di concentrazione. Gli alti costi degli impianti produttivi richiedono 
investimenti consistenti che sono giustificabili solo con grandi volumi di vendite e che 
spesso solo i grandi colossi industriali possono permettersi di sostenere. Così le grandi 
multinazionali stanno via via rilevando ed incorporando le realtà produttive più piccole. 
Un esempio è rappresentato dalla multinazionale svedese SCA che ha acquisito 
CartoInvest, il gruppo toscano leader nazionale nella produzione di carta igienico-
sanitaria. 
Per quanto riguarda la specializzazione produttiva del distretto, si può affermare che 
l‟attività principale è la produzione di carta tissue. Il distretto di Lucca – Capannori 
produce circa il 75% della produzione nazionale di carta tissue ed il 17% di quella 
europea. Il 30% delle aziende presenti sono cartiere che producono carta per ondulatori, 
tissue e cartoni per usi industriali, alimentari ed imballi, mentre il restante 70% è 
costituito da cartotecniche che si occupano di prodotti in tissue, cartone ondulato, 
scatole e carta per altri usi. Il mercato di riferimento principale è quello nazionale 
(anche a causa degli elevati costi di trasporto). Il 27% della produzione, comunque, è 
destinato all‟export, principalmente Francia e Germania, anche se si cominciano a 
cercare nuovi mercati di sbocco (Africa, Asia, Est Europa, etc.), ed ha come oggetto 
principalmente la carta e i prodotti cartotecnici per usi domestici. Un aspetto molto 
sentito, però, è la concorrenza dei paesi asiatici, che praticano prezzi inferiori anche del 
30% rispetto ai prezzi di mercato europei. Dal 2006 al 2009 le importazioni di carta fine 
dalla Cina sono triplicate; problema questo, che viene in parte risolto nel 2011 con 
l‟introduzione da parte della Commissione Europea di dazi anti-subsidy del 12% che, 
sommati ai dazi anti-dumping dell‟8%, riescono a mettere fuori gioco la concorrenza 
cinese. Ad ogni modo, gli elevati costi di trasporto sono un fattore che limita le 
esportazioni, anche perché non si riuscirebbe ad essere competitivi sul prezzo. Ed è per 
questo che molte imprese cercano di acquisire o installare degli stabilimenti produttivi 
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in zone strategiche in modo da coprire altri mercati. E‟ il caso di Lucart  che ha aperto 
uno stabilimento in Francia per coprire meglio il mercato del centro Europa. Rilevante è 
pure l‟importazione, in particolar modo di carta da macero, cellulosa e carta kraft (da 
Nord America e Scandinavia). Oltre alle attività direttamente ascrivibili alla produzione 
della carta, vi sono tutta una serie di attività correlate, sia manifatturiere che di servizi, 
che vanno a rappresentare l‟indotto: settore meccanico, elettrico, elettronico, oltre che a 
servizi quali facchinaggio, trasporto, pulizia e manutenzione.  
Le problematiche principali riguardano i costi delle materie prime e i costi 
dell‟energia. Prima, in Italia, si ovviava al problema grazie ad un costo più basso della 
manodopera. Ora le imprese italiane rischiano di diventare sempre meno competitive. Si 
è cominciato così a puntare su altri fattori per ottenere una crescita sostenibile nel 
medio-lungo periodo: 
 Il macero,  che diventa la materia prima preponderante con il 49% di utilizzo, 
anche se non riesce a coprire l‟intero fabbisogno delle imprese. Questo comporta 
sia una riduzione delle emissioni che dei costi di smaltimento. Investire sulla 
raccolta differenziata di carta e cartone diventa un aspetto molto sentito dalle 
imprese del settore.  
 Trasferimento tecnologico ed innovazione:  in particolare nel distretto di 
Lucca, si incentivano interventi a favore della formazione professionale, 
dell‟eco-sostenibilità e delle infrastrutture. 
 
Effettuando un‟analisi dei bilanci aggregati riferiti al settore cartario (codici Ateco 
17. Fabbricazione di carta e di prodotti di carta  e 46.49.10 Commercio all'ingrosso di 
carta, cartone e articoli di cartoleria) possiamo provare a definire un andamento del 
distretto dal 2003 al 2010. La tabella sottostante riporta i dati (in migliaia di euro) 
riferiti al fatturato dal 2003 (c‟è da tener conto che essendo stato impostato il filtro sulla 
sola Provincia di Lucca, non sono incluse le imprese appartenenti al distretto ma 
localizzate nella Provincia di Pistoia). 
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Nel grafico sottostante è riportata la linea di tendenza dei ricavi totali (ricavi delle 
vendite più altri ricavi). Si può notare che il distretto ha avuto un andamento positivo 
dal 2003 al 2008, ha subito una flessione (- 10,50%) nel 2009 in seguito alla crisi 
economica ma si è ripreso l‟anno seguente registrando un + 15,40%. Il fatto che questo 
settore abbia retto di più rispetto ad altri all‟impatto della crisi è spiegabile dalla 
tipologia del bene venduto: la carta è sostanzialmente un bene primario con un basso 
valore unitario.  
 
E‟ interessante analizzare inoltre la particolarità che presenta l‟andamento di altri dati 
riferiti alla redditività: l‟EBITDA, il risultato operativo e l’Utile Netto. Sotto sono 
consuntivo al: base imprese
  Ricavi vendite e 









dei ricavi delle 
vendite
2003 64 € 1.644.572,00 € 17.477,00 € 1.662.049,00
2004 73 € 2.077.125,00 € 37.716,00 € 2.114.841,00 27,24% 26,30%
2005 72 € 2.059.380,00 € 24.419,00 € 2.083.799,00 -1,47% -0,85%
2006 78 € 2.416.654,00 € 34.692,00 € 2.451.346,00 17,64% 17,35%
2007 78 € 2.726.424,00 € 37.377,00 € 2.763.801,00 12,75% 12,82%
2008 78 € 2.726.627,00 € 43.342,00 € 2.769.969,00 0,22% 0,01%
2009 78 € 2.437.455,00 € 41.733,00 € 2.479.188,00 -10,50% -10,61%
2010 74 € 2.813.281,00 € 47.696,00 € 2.860.977,00 15,40% 15,42%
anni 2003/ 2010 € 1.124,00 € 1.128,00 € 2.252,00
Tabella ricavi cartario Provincia di Lucca
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La stranezza di questi risultati sta nel fatto che nel 2009, anno in cui i ricavi hanno 
subito una flessione, gli altri tre dati hanno ottenuto un incremento. Proviamo ad 
individuare le motivazioni che stanno alla base di tale andamento.  
Osservando il grafico emerge che c‟è stato un lieve calo negli anni 2005/2006, quando i 
ricavi, invece, avevano un andamento positivo. Questo, analizzando le voci di costo 
riportate nel bilancio aggregato, potrebbe essere dovuto ad una riduzione dei margini in 
generale; non c‟è nessuna voce di costo in particolare che ha influito in misura 
  EBITDA
RISULTATO 
OPERATIVO   Utile Netto
2003 € 163.467,00 € 72.618,00 € 22.408,00
2004 € 206.196,00 € 61.264,00 € 27.504,00
2005 € 173.394,00 € 40.440,00 € 14.134,00
2006 € 174.285,00 € 39.197,00 € 19.964,00
2007 € 243.716,00 € 103.434,00 € 37.707,00
2008 € 259.523,00 € 123.515,00 € 36.689,00
2009 € 337.550,00 € 196.475,00 € 97.220,00
2010 € 235.320,00 € 91.810,00 € 30.049,00
Tabella dati riferiti al settore cartario Provincia di Lucca
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maggiore. Per quanto riguarda il picco del 2009, preceduto da una crescita nel 2008, ciò 
potrebbe essere spiegato dalla  drastica riduzione del costo delle materie prime nel 2009 
seguita un‟impennata l‟anno seguente. Analizzando il grafico sottostante che riporta i 
costi delle materie prime dal 2003 al 2010, si può notare che nel 2009 i costi sono 
diminuiti del 22,36% e che l‟anno seguente sono aumentati del 40,19%.  
 
 
L‟ultimo grafico che andremo ad analizzare riguarda l‟andamento del numero dei 
dipendenti del distretto.  
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Da tale grafico emerge che nel 2008 – 2009 c‟è stata una riduzione del numero degli 
addetti seguita da un riassestamento nel 2010. Tra il 2007 (anno in cui il numero degli 
addetti ha raggiunto il picco massimo) ed il 2010 il numero degli addetti del distretto è 
calato del 11,23%. 
In definitiva, possiamo dire che la crisi economica ha colpito il settore cartario, 
ma in misura inferiore rispetto ad alti settori (per esempio la nautica da diporto che 
analizzeremo in seguito). Inoltre il distretto di Lucca-Capannori regge di più rispetto al 
resto d‟Italia:  nel 2009  la produzione perde l‟8,4%  a Lucca rispetto ad un -16% a 
livello nazionale; il fatturato -10,5% Lucca e -20% Italia.  
 
2.2.3.2 Il distretto della nautica da diporto 
“La Regione Toscana ha attribuito alla Versilia il riconoscimento 
Sistema Locale Manifatturiero (Ossia, ai sensi della legge n°140 dell’11 maggio 
1999, “un contesto produttivo omogeneo caratterizzato da una elevata 
concentrazione di imprese”) della Nautica, cd. SEL 4 Versilia, ossia di un 
territorio contraddistinto da una variegata presenza di imprese che esercitano le 
più svariate attività (non tutte riconducibili in maniera immediata al settore 
nautico), che operano in distinte aree di mercato, ma tutte capaci al tempo 
stesso di intessere relazioni produttive, tecnologiche, professionali e 
commerciali, in maniera tale da rispondere adeguatamente alle richieste del 
mercato, oltre a mostrare un deciso orientamento alla clientela.” 
(http://www.osservatoriodistretti.org/node/109/distret
to-della-nautica-da-diporto-di-viareggio) 
Lo sviluppo della Provincia di Lucca, e più in generale della Regione Toscana, è 
stato da sempre fortemente legato al mare. La posizione strategica sulla costa di queste 
aree ha permesso la nascita e l‟affermarsi di tutte quelle attività quali: attività portuali, 
pesca, etc.  Lucca, e più specificatamente la zona della Versilia, sono diventate quindi 
un centro di scambio e di traffici commerciali. Il settore della nautica da diporto è  
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molto influenzato dalla conformazione del territorio; la vicinanza al mare è sicuramente 
un aspetto molto importante per la nascita e lo sviluppo di questo settore. Le attività 
riferite alla costruzione delle imbarcazioni, sia da pesca che per passeggeri, hanno 
quindi origini molto antiche; ma il fenomeno  che andremo ad analizzare, il diportismo, 
ha origini abbastanza recenti. La nautica da diporto si occupa, infatti, della produzione, 
commercializzazione e servizi correlati, di barche utilizzate dal cliente per scopi sportivi 
e ricreativi. Sono imbarcazioni  che vanno ad alimentare quello che ha preso il nome di 
“turismo nautico”. La nascita del turismo legato al mare, sia turismo balneare che 
turismo nautico, è databile intorno alla metà del ventesimo secolo, quando vi è stata una 
diffusione del tempo libero tra la popolazione. Il boom delle vendite si è avuto a partire 
dagli anni novanta. Il settore ha ottenuto un tasso di crescita molto alto fino alla crisi del 
2008, data in cui ha subito un forte calo delle vendite. 
Negli anni ‟60 è avvenuta una rivoluzione per quanto riguarda le modalità di 
costruzione delle unità da diporto con la diffusione della vetroresina. Una rivoluzione 
che ha fatto molto per la diffusione popolare della nautica, ridisegnando non solo la 
mappa dei costruttori, ma anche l‟impatto con l‟utenza e in sostanza l‟intera filosofia 
alla base del “prodotto barca”. L‟impatto della vetroresina nel campo delle costruzioni 
nautiche a Viareggio è stato sofferto ed ha creato anche vittime illustri, ma ha consentito 
lo sviluppo di una nautica più popolare e numericamente più ricca, valorizzando nel 
contempo nicchie costruttive e di mercato che non hanno abbandonato il legno, né i 
materiali e gli accessori pregiati per le costruzioni navali, facendone un‟arte per pochi. 
Nel 1980 la crisi petrolifera ha causato l‟interruzione delle attività con la perdita 
di lavoro per centinaia di operai e la resa dei più grandi costruttori navali. Si assiste 
infatti ad un riassetto del managment delle più grandi imprese con cambi di proprietà. Il 
cantiere fratelli Benetti, specializzato nella costruzione di megayacht con alle spalle un 
bagaglio tecnico di notevole valore, è rilevato dall‟Azimut di Torino. Il cantiere 
Picchiotti è assegnato alla Perini Navi, azienda lucchese oggi leader mondiale nella 
costruzione di navi a vela. L‟M.&B. 
Capitolo 2: Lo sviluppo dell’industria manifatturiera nella Provincia di Lucca 
 
 Pagina 54 
 
Negli ultimi anni subentrano nuovi fattori su cui si è puntato per combattere la 
concorrenza:  
• Assume sempre più importanza il design, che viene studiato nei 
minimi particolari. Mentre prima si cercava, nell‟arredamento, di costruire gli 
interni il più possibile simili a quelli di una casa per far sentire i clienti a proprio 
agio, ora  si punta ad un design diverso, il design nautico, con forme e stili 
studiati appositamente per rendere unica la barca. 
• Un altro fattore su cui le imprese investono molto riguarda l’eco-
sostenibilità degli yacht. Si cercano forme di innovazione che rendano gli yacht 
autosufficienti e più rispettosi dell‟ambiente. Così vengono studiate nuove 
tipologie di vele capaci di catturare l‟energia solare, vengono utilizzati nuovi tipi 
di verniciatura, motori ibridi meno inquinanti, etc. L‟eco-sostenibilità non 
riguarda solo la produzione del nuovo ma anche il refit. Molti infatti 
intervengono con ristrutturazioni di diversa entità per rendere la propria barca 
più eco-sostenibile. 
• Il mercato del leasing 
• Le imprese inoltre puntano sui servizi, ed in particolare sul 
Charter, che si afferma come mercato di fondamentale importanza. Per i Maxi 
Yacht nel 2007 registra un + 30%. Molte delle principali imprese toscane (per 
esempio Perini Navi e Azimut Benetti) mettono a disposizione delle barche da 
dedicare a questo mercato. Inoltre cercano di investire nell‟acquisizione di 
strutture portuali, in modo da poter offrire ai clienti tutta una serie di servizi 
legati allo sfruttamento del posto barca. 
Le problematiche principali a cui bisognava far fronte nel periodo pre-crisi 
riguardavano principalmente due aspetti: la necessità di spazi e infrastrutture e la 
necessità di maestranze specializzate. 
• Per quanto riguarda gli spazi, si fa principalmente riferimento a spazi 
produttivi sulla costa.  Molte imprese infatti si trovano a dover de localizzare la 
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produzione non tanto (o solo) per ottenere vantaggi derivanti dal minor costo 
della manodopera, ma, appunto, perché non sono disponibili spazi dove poter 
implementare la produzione. La necessità di spazi riguarda anche i posti barca, 
aspetto importantissimo se si vuole puntare su un turismo della Nautica. La 
carenza di posti, infatti, unitamente all‟impoverimento della classe media, ha 
portato nel 2005 ad una diminuzione del fatturato per le barche di piccole 
dimensioni (- 10%). Il settore continuava a crescere ma grazie ad un aumento 
delle dimensioni delle barche, non del numero. 
• L‟altra problematica riguardava la necessità di maestranze specializzate. 
Difatti nel 2005 il 34% delle imprese dichiarava di avere forti difficoltà nel 
reperire manodopera specializzata e il 30% avvertiva la mancanza di un sistema 
coordinato tra imprese.  
  
E‟ molto importante inoltre effettuare un quadro generale sull‟evoluzione dei mercati in 
questi ultimi anni. Mentre fino a qualche anno fa‟ (fino alla crisi del 2008) i mercat i di 
riferimento per le imprese viareggine erano quello europeo e quello del Nord America, 










Europa e Nord America 
2007/08 
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nel 2011/2012 il mercato dei paesi emergenti arriva a coprire circa il 50% del totale. Da 
un lato sono fortemente diminuiti gli acquisti dei clienti europei e nord americani, 
colpiti dalla crisi, dall‟altro stanno aumentando notevolmente i cosiddetti super ricchi 
dei paesi emergenti. Quindi Cina, Russia, Brasile, India stanno diventando delle vere e 
proprie miniere d‟oro per le imprese nautiche. In questi paesi, fino ad una decina di anni 
fa‟, il settore della nautica da diporto era poco sviluppato sia a causa della mancanza di 
infrastrutture adeguate, sia per ragioni culturali.  Oggi i consumi di questi paesi 
(soprattutto per quanto riguarda i super ricchi) si stanno via via occidentalizzando, 
anche se ogni paese presenta le proprie peculiarità in senso di preferenze; così per ogni 
mercato bisogna adattare l‟offerta alle diverse esigenze del cliente cercando di creare 
una tipologia di prodotto ad hoc per ogni mercato. Spesso nascono così delle società in 
ognuno di questi paesi, nella maggior parte dei casi società che si occupano 
esclusivamente della parte commerciale, per cercare di ampliare tali mercati facendo 
leva sull‟offerta delle caratteristiche distintive ricercate da ogni singolo cliente.  
 
Ora proviamo ad effettuare un‟analisi sui bilanci aggregati del settore della nautica 
da diporto (codici Ateco 30.11.02 Cantieri navali per costruzioni metalliche e non 
Paesi Emergenti 
Europa e Nord America 
2011/12 
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metalliche (esclusi i sedili per navi), 30.12.00 Costruzione di imbarcazioni da diporto e 
sportive, 33.15 Riparazione e manutenzione di navi commerciali e imbarcazioni da 
diporto (esclusi i loro motori), 46.69.11 Commercio all'ingrosso di imbarcazioni da 
diporto, 47.64.20 Commercio al dettaglio di natanti e accessori, 52.22.09 Altre attività 
dei servizi connessi al trasporto marittimo e per vie d'acqua, 77.21.02 Noleggio di 
imbarcazioni da diporto). Come è già stato fatto per il settore cartario nel paragrafo 
precedente, proviamo a tracciare un andamento del distretto dal 2003 al 2010. La tabella 





Nel grafico sottostante è rappresentata la linea di tendenza dei ricavi. 
Analizzando l‟andamento del distretto si può affermare che dal 2003 al 2008 ha tenuto 
una crescita costante ed elevata (mediamente intorno al 19% annuo) e che, dal 2008 in 
poi, ha subito un drastico calo del fatturato proveniente dalle vendite (- 26,29% nel 
2009 e -23,67% nel 2010). La crisi economica ha colpito duramente questo settore. La 
tipologia di beni che rappresentano il core business di queste imprese è stata 
sicuramente il fattore determinante di tale perdita. Le barche da diporto sono un bene di 




  Ricavi delle 

















2003 25 € 507.805,00 € 13.186,00 € 520.991,00
2004 36 € 597.325,00 € 10.480,00 € 607.805,00 16,66% 17,63% -20,52%
2005 38 € 772.904,00 € 9.949,00 € 782.853,00 28,80% 29,39% -5,07%
2006 42 € 980.599,00 € 10.901,00 € 991.500,00 26,65% 26,87% 9,57%
2007 49 € 1.058.971,00 € 12.572,00 € 1.071.543,00 8,07% 7,99% 15,33%
2008 50 € 1.237.990,00 € 24.126,00 € 1.262.116,00 17,78% 16,90% 91,90%
2009 48 € 896.210,00 € 34.146,00 € 930.356,00 -26,29% -27,61% 41,53%
2010 36 € 669.955,00 € 40.193,00 € 710.148,00 -23,67% -25,25% 17,71%
Tabella ricavi nautica da diporto Provincia di Lucca
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naturale aspettarsi un calo del mercato di tutti questi tipi di beni. Molto interessante è 
anche l‟aspetto che emerge osservando nella tabella la voce altri ricavi. A fronte di una 
forte riduzione dei ricavi delle vendite (e di conseguenza anche dei ricavi totali), si nota 
un aumento dei ricavi provenienti da attività non riconducibili all‟attività core 
dell‟impresa (+ 91,9% nel 2008, +41,53% nel 2009 e +17,71% nel 2010). Questo 
potrebbe essere spiegato dal fatto che, in un periodo di forte crisi del settore, si cerca di 











Ora analizzeremo l‟andamento di altri dati riferiti alla redditività: l‟EBITDA, il risultato 
operativo e l’Utile Netto. Sotto sono riportati la tabella e il grafico (sempre riferiti ai 
due codici ATECO nella Provincia di Lucca).  
Anche dal grafico sottostante si può dedurre che il distretto sta vivendo un 
periodo di forte crisi (i dati comunque non comprendono l‟andamento degli anni 2011 e 
2012). Nel 2009 e 2010 le imprese nel complesso hanno subito anche una perdita 
d‟esercizio.  
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Dato che emerge anche dal grafico riguardo agli addetti del settore riportato in 
seguito. Il fatto che ci sia stato un picco negativo nel 2009 ed una ripresa nel 2010 
potrebbe essere spiegato dal fatto che molte imprese nel 2009 hanno fatto ricorso alla 
cassa integrazione ed abbiano reintegrato molti dipendenti nel 2010. 
Numero di 
società 
Incluse   EBITDA
RISULTATO 
OPERATIVO   Utile Netto
2003 25 € 92.193,00 € 76.428,00 € 47.621,00
2004 36 € 81.095,00 € 59.756,00 € 25.128,00
2005 38 € 123.448,00 € 99.076,00 € 57.824,00
2006 42 € 153.722,00 € 125.569,00 € 70.668,00
2007 49 € 134.273,00 € 99.872,00 € 52.933,00
2008 50 € 178.310,00 € 138.222,00 € 68.305,00
2009 48 € 66.768,00 € 28.171,00 -€ 6.872,00
2010 36 € 40.694,00 € 5.689,00 -€ 14.267,00
Tabella riferita settore nautica da diporto Provincia di Lucca
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3.1 Metodologia della ricerca 
La studio che ho affrontato nasce dalla necessità di approfondire alcuni aspetti 
che verranno trattati ed approfonditi nella ricerca "Manifattura e servizi: scenari e 
prospettive dell'industria lucchese" seguita dal Dipartimento di Economia Aziendale 
dell‟Università di Pisa e finanziata dalla Cassa di Risparmio di Lucca. Al progetto 
(coordinato dal Professor Daniele Dalli) collaborano diversi professori e studenti della 
Facoltà di Economia, oltre ad alcuni collaboratori esterni. In generale, si può 
suddividere tale lavoro in più fasi, ognuna delle quali rappresenta uno spunto di 
approfondimento da parte di professori e tesisti. Io, più specificatamente, mi sono 
occupato dello studio dell‟andamento di due settori molto rilevanti della Provincia di 
Lucca (nautica da diporto e cartario) e dell‟analisi di alcuni casi aziendali.  
 
3.2 Finalità della ricerca 
Questa ricerca ha lo scopo di studiare l‟andamento del settore manifatturiero 
nella Provincia di Lucca e, più specificatamente, di due distretti tipici dell'area di 
riferimento: la nautica da diporto ed il cartario. Il progetto intende analizzare le 
nuove tendenze di fondo nello sviluppo dei moderni sistemi industriali cercando di 
identificare i possibili percorsi di crescita seguiti dalle imprese per far fronte al nuovo 
contesto competitivo. Vi sono inoltre alcuni aspetti su cui si è focalizzata maggiormente 
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la nostra attenzione; aspetti che noi riteniamo rilevanti per lo sviluppo di nuove strategie 
competitive vincenti.  Abbiamo, così, cercato di individuare all‟interno del settore 
possibili casi di servitizzazione, cioè casi in cui si è assistito ad un processo di 
transizione da modelli tradizionali e “manifatturieri” verso modelli più evoluti orientati 
alla dimensione immateriale e di servizio; casi in cui l‟importanza del servizio 
all‟interno dell‟offerta è divenuta talmente importante che senza questo l‟offerta 
diventerebbe poco attrattiva per il cliente. Abbiamo inoltre cercato di individuare i casi 
di internazionalizzazione ed i casi di decentramento produttivo. L‟aspetto che più ci 
interessava era quello di capire i motivi che hanno spinto le imprese ad adottare una 
strategia di decentramento piuttosto che il mantenimento di tutte le fasi produttive 
internamente. Le motivazioni possono essere molteplici e possono essere dettate dai 
diversi obiettivi che si intendono perseguire (riduzione dei costi, copertura di 
determinati mercati, sviluppo di nuovi business, ricerca di una maggior capacità 
manifatturiera, etc.).  
3.3 Fasi della ricerca 
In linea di massima possiamo individuare sette fasi principali su cui è stata 
articolata la ricerca. Come ho già spiegato precedentemente, ad ogni fase hanno 
collaborato diverse persone (professori, studenti, collaboratori esterni). Il mio lavoro si 





in cui si è 
articolata 
la ricerca 
FASE 1: analisi del contesto di riferimento 
FASE 2: reti di imprese e rapporti di partecipazione 
FASE 3:Impostazione del questionario 
FASE 4: selezione imprese da intervistare 
FASE 5:  Contattare le imprese 
FASE 6: interviste 
FASE 7: selezione dei casi aziendali 
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Fase 1: Analisi del contesto di riferimento 
Il primo passaggio è stato quello di provare a definire un quadro generale 
riguardo al contesto nel quale operano le imprese oggetto del nostro studio. E'  infatti di 
fondamentale importanza individuare quelle caratteristiche culturali, sociali e 
morfologiche che rendono un territorio unico e che permettono la nascita e lo sviluppo 
di particolari attività piuttosto che altre. La competitività e il successo delle imprese 
sono influenzati da molte forze provenienti dall'esterno e non vi è dubbio che operare in 
un luogo nel quale si sono venute a creare delle sinergie positive che favoriscono la 
crescita di un determinato settore, rechi vantaggio alle imprese che ve ne fanno parte. 
Un'analisi del territorio di riferimento è utile anche per individuare le minacce e le 
opportunità che si prospettano per il futuro del distretto e che, quindi, è indispensabile 
conoscere al fine di definire nuove strategie competitive vincenti. 
Si è così proceduto, come prima cosa, allo studio del territorio, sia da un punto di vista 
qualitativo, cercando di scovare gli aspetti storici, culturali e sociali che caratterizzano 
la Provincia di Lucca, sia da un punto di vista quantitativo, tramite uno studio ed 
un‟analisi dei dati. Per quanto riguarda l‟aspetto quantitativo è stata utilizzata la banca 
dati del portale AIDA, che raccoglie i bilanci di tutte le società che hanno depositato il 
bilancio presso la Camera di Commercio. 
 
 Banca dati AIDA – Bureau Van Dijc 
Il portale Aida raggruppa tutti i bilanci delle società che hanno depositato il 
proprio bilancio presso la Camera di Commercio. Le informazioni che si 
possono ricavare mediante l’utilizzo di questo strumento riguardano 
l’ubicazione, la ragione sociale, anno di fondazione, ma soprattutto 
informazioni sulle partecipazioni e sugli assetti dell’azionariato, dati sui quali si 
è impostata questa ricerca. Le imprese, per legge, sono tenute a depositare il 
bilancio entro il mese di Marzo dell’anno successivo alla chiusura dell’ultimo 
esercizio. Quindi per la nostra ricerca disponiamo di dati affidabili dall’anno 
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2003 al 2010. Per coloro che non rispettano il termine di consegna è prevista la 
possibilità di provvedere a farlo in un secondo momento, pena una sanzione 
pecuniaria. Ai fini dell’analisi dei dati è da tener conto, però, della possibile 
inadempienza di alcune imprese che non rispettano i termini (soprattutto per 
gl’anni più recenti). L’utilizzo di questo portale permette inoltre di effettuare 
alcuni studi a livello aggregato, che si sono rivelati molto utili ai fini della 
ricerca. Uno di questi è il “bilancio aggregato” (possibile con un numero di 
società inferiore a 500) che raggruppa i bilanci di un insieme di società. Tale 
strumento è molto utile, per esempio, per lo studio dell’andamento di un settore 
in un determinato territorio. E’ possibile anche individuare una tendenza 
pluriennale di un distretto, dato che i dati sono disponibili a partire dal 2003. E’ 
risultato difficilmente utilizzabile, però, per l’analisi delle tendenze dell’area di 
riferimento (Provincia di Lucca), perché le società che ve ne fanno parte 
superano le 500 unità, quindi non aggregabili. 
In questa fase della ricerca si è proceduto identificando le imprese che appartengono ai 
due distretti analizzati (per lo studio delle relazioni tra imprese sono state selezionate le 
prime 50 imprese per fatturato per ognuno dei due settori). Come parametri di 
estrazione (variabili da inserire nel campo ricerca, sulla base delle quali vengono filtrati 
i dati) sono stati inseriti due vincoli: 
 Un filtro per selezionare la zona geografica di interesse (Provincia di 
Lucca) 
 Un filtro per selezionare le attività di interesse (mediante l‟utilizzo 
dei Codici ATECO 2007 analizzati nel precedente capitolo). 
 
Fase 2: Reti di imprese e rapporti equity  
In questa seconda fase (della quale si è occupata principalmente la dottoressa 
Diana Dessì ed approfondita nella tesi “Sistemi di reti locali nella Provincia di Lucca, 
settore cartario e navale. Analisi empirica tramite l‟utilizzo del database Aida”, 
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pubblicata nel 2011), abbiamo cercato di studiare le relazioni esistenti tra le diverse 
imprese appartenenti ai due distretti studiati. Si è cercato di riprodurre graficamente, 
mediante il metodo della Social Network Analysis (SNA), una rete che rappresentasse 
le relazioni di tipo equity (che prevedono rapporti di tipo partecipativo, cioè che una 
delle due imprese disponga di un certo numero di partecipazioni dell‟altra). Sulla base 
di quanto emerso, si sono suddivise le imprese studiate in base al grado di isolamento 
che presentano; si passa da imprese completamente isolate che non hanno nessun tipo di 
rapporto equity, ad imprese che dispongono di partecipazioni di molte altre imprese, 
anche a livello internazionale. La motivazione che ci ha spinto a studiare i rapporti 
equity risiede nel fatto che  si presume che le imprese ricorrano a queste tipologie di 
investimento per avere un certo tipo di controllo sull'impresa partecipata. Spesso si 
tratta di partner commerciali molto influenti di cui l'impresa acquisisce partecipazioni 
per tutelarsi e per controllarne eventuali scelte future.   Ovviamente esistono rapporti 
molto significativi tra imprese anche laddove nessuna delle due società possieda 
partecipazioni dell'altra in portafoglio,  ma individuare tali relazione mediante un'analisi 
di questo tipo non è possibile. Tali rapporti possono emergere solamente in sede 
d'intervista.  
 Social Network Analysis (SNA) 
 La social network analysis è una metodologia di studio che ha lo scopo 
di individuare possibili relazioni di natura commerciale, sociale, personali, etc. 
che si instaurano tra diversi attori sociali. Alla base di tale strumento c’è l’idea 
che le relazioni esistenti tra due individui sono in grado di plasmare i 
comportamenti di coloro che sono coinvolti.  
In questa ricerca, più specificatamente, si è fatto ricorso all’”Analisi delle reti 
ego-centrate”; si tratta di un’analisi che, partendo da soggetti individuati come 
punti focali (ego), cerca di individuare tutte le relazioni che questi hanno con 
altri soggetti (alters). Per individuare gli alters si possono utilizzare due 
metodologie: name generator e relationed-based. La prima consiste nel far 
elencare agli attori identificati come ego tutte le relazioni ,di qualsiasi tipo, che 
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quest’ultimi hanno con altri attori; la seconda, che è quella utilizzata per la 
ricerca, invece, ha lo scopo di individuare solo uno o più tipi di relazioni tra gli 
ego e gli alters. Così, partendo dalle imprese appartenenti al settore della 
nautica da diporto e del cartario situate nella Provincia di Lucca, si è cercato di 
individuare le relazioni di tipo equity che queste imprese avevano con altri 
attori. 
Lo strumento grafico utilizzato per rappresentare i legami e le relazioni tra 
diversi soggetti è il “sociogramma”; questo strumento permette di individuare 
la posizione di ogni individuo all’interno della rete stessa. Ogni individuo è 
rappresentato da un punto; inoltre sono presenti diverse linee (archi) che stanno 
ad indicare le relazioni tra i vari punti. La direzione della linea serve a capire 
se la relazione proviene da A verso B, da B verso A, se è bidirezionale o senza 
direzione.  
Qui di seguito sono riportati i due grafici del settore della nautica da diporto e 
del cartario delle imprese localizzate nella Provincia di Lucca. 
Cartario 
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Ad ogni modo, abbiamo suddiviso le imprese in otto gruppi principali, come 
rappresentato nelle due tabelle sottostanti, la prima riferita al settore cartario e la 
seconda a quello della nautica da diporto. La suddivisione è stata fatta in base al grado 
di “isolamento” che queste presentano. 
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CARTARIO Descrizione della tipologia Numero di 
impresa 




Aziende con almeno un legame 
equity con impresa manufatt dello 
stesso settore  e commerciale stesso 
settore e/o settori manifatturieri 
altri (n=1) LOCALE 
No presenza di imprese nazionali 
stesso settore o settori altri manifatt 
No presenza di imprese 
internazionali di ogni tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale  
6 12,2% 
(3 su 6) 
50% 
 
Distretto nazionale (B) 
Aziende con almeno un legame 
equity con 1 impresa manufatt e/o 
commerciale stesso settore e/o di 
settore manifatturiero altro (n=1) 
LOCALE e 1 nazionale dello stesso 
settore  
No presenza di imprese 
internazionali di ogni tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 
2 4,10% 




Aziende con almeno un legame 
equity con impresa manufatt e/o 
commerciale stesso settore e/o di 
settore manifatturiero altro (n=1) 
LOCALE + almeno un legame equity 
con imprese internazionali di ogni 
tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale  
Se ha legame stesso settore 
nazionale OK 
5 10,20% 




Aziende senza legami locali o 
nazionali con imprese dello stesso 
settore (commerciale stesso settore 
o settore=1) ma con legami 
internazionali di tipo equità  
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 
4 8,20% 
(3 su 4) 
75% 
Pseudo-distretti (E) 
Aziende con legami SOLO con 
soggetti terzi di servizi, consorzi e 
altro (immobiliare) LOCALI  
9 18,40% 




Aziende con legami SOLO con 
soggetti terzi di servizi, consorzi e 
altro (immobiliare) LOCALI (non 
necessari) e NAZIONALI (H) 
8 16,30% 
(6 u 8) 
75% 
Nazionale puro  (I) 
Aziende senza legami locali o 
internazionali con imprese dello 
stesso settore (commerciale stesso 
settore o settore=1) ma con legami 
nazionale di tipo equità in altre 
aziende dello stesso settore 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 
2 4,10% 
(2 su 2) 
100% 
 
ISOLATE (F) Nessun legame equity 13 26,50% 0 
  49 100%  
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Aziende con almeno un legame 
equity con impresa manufatt dello 
stesso settore  e commerciale stesso 
settore e/o settori manifatturieri 
altri (n=1) LOCALE 
No presenza di imprese nazionali 
stesso settore o settori altri manifatt 
No presenza di imprese 
internazionali di ogni tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale  
16 32,65%  
Distretto nazionale 
(B) 
Aziende con almeno un legame 
equity con 1 impresa manufatt e/o 
commerciale stesso settore e/o di 
settore manifatturiero altro (n=1) 
LOCALE e 1 nazionale dello stesso 
settore  
No presenza di imprese 
internazionali di ogni tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 




Aziende con almeno un legame 
equity con impresa manufatt e/o 
commerciale stesso settore e/o di 
settore manifatturiero altro (n=1) 
LOCALE + almeno un legame equity 
con imprese internazionali di ogni 
tipo 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale  
Se ha legame stesso settore 
nazionale OK 
3 6,12%  
Internazionale puro 
Aziende senza legami locali o 
nazionali con imprese dello stesso 
settore (commerciale stesso settore 
o settore=1) ma con legami 
internazionali di tipo equità  
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 
0 0,00  
Pseudo-distretti 
(E) 
Aziende con legami SOLO con 
soggetti terzi di servizi, consorzi e 







Aziende con legami SOLO con 
soggetti terzi di servizi, consorzi e 
altro (immobiliare) LOCALI (non 
necessari) e NAZIONALI (H) 
0 0,00  
Nazionale puro  
 
(D) 
Aziende senza legami locali o 
internazionali con imprese dello 
stesso settore (commerciale stesso 
settore o settore=1) ma con legami 
nazionale di tipo equità in altre 
aziende dello stesso settore 
Possono avere pseudo locale e 
nazionale 
2 4,08%  
ISOLATE  (F) 





  49 100%  
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Fase 3: Impostazione del questionario  
Giunti a questo punto disponevamo di una lista di imprese che operavano nel 
medesimo distretto, suddivise per tipologia in base al grado di isolamento. Scopo della 
ricerca, come ho già spiegato precedentemente, era quello di studiare il comportamento 
delle imprese oggetto di studio nei confronti di due tematiche principali: il processo di 
servitizzazione e quello di internazionalizzazione. Per quanto riguarda il secondo, 
qualche informazione si può ricavare anche dalla Social Network Analysis impostata 
sulla ricerca di rapporti equity; imprese che hanno effettuato investimenti in imprese 
estere si presume che abbiano rapporti di qualche tipo con quest'ultime (o di natura 
commerciale od altro).  A questo punto non restava che impostare un questionario che ci 
permettesse di approfondire tali tematiche intervistando degli esponenti di imprese dei 
due distretti oggetto di studio. I punti che sono stati approfonditi con interviste dirette 
sono sostanzialmente raggruppabili in quattro macro aree:  
1. Descrizione dei principali caratteri dell‟impresa. (ragione sociale, tipo di società, 
localizzazione geografica, numero dipendenti, etc.) 
2. Analisi dell‟andamento del distretto, più che altro in riferimento alla crisi 
economica attuale 
3. Analisi dell‟andamento dell‟impresa intervistata in relazione alla crisi 
economica attuale 
4. Individuazione delle relazioni dell‟impresa con altre società (sia di tipo equity 
che non) e indagine sulle motivazioni che stanno alla base di tale rapporto. 
Si tratta di un questionario poco strutturato con molte domande aperte in modo 
lasciare sia l'intervistatore che l'intervistato liberi di poter spaziare più liberamente 
sull'argomento trattato. Tale scelta è stata dettata principalmente dagli obiettivi della 
ricerca e cioè di individuare le modalità di implementazione di strategie di 
servitizzazione ed internazionalizzazione. Le informazioni che emergono dal 
questionario, quindi, sono di tipo qualitativo che andranno integrate con uno studio di 
tipo quantitativo che prevede un'analisi dei dati.   
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Fase 4: Selezione imprese da intervistare  
Una volta impostato e redatto il questionario abbiamo selezionato un certo 
numero di imprese alle quali proporre un'eventuale intervista. Nella scelta delle imprese 
da includere abbiamo tenuto conto della suddivisione riguardo al grado di isolamento. 
Abbiamo dunque selezionato un certo numero di imprese per ogni tipologia, in modo da 
poter confrontare le differenti strategie  e studiare le scelte che stanno alla base di tali 
strategie competitive. Nella tabella sottostante è riportata la lista di imprese selezionate. 
 
Fase 5/6: Contattare le imprese e Interviste 
A questo punto non restava che contattare le varie imprese, fissare un 
appuntamento ed andare azienda per azienda ed approfondire i temi trattati con qualche 
esponente dell'impresa. Come ho già accennato in precedenza lo scopo dell‟intervista 
era quello di approfondire i temi di interesse cercando di individuare possibili modalità 
di implementazione di strategie di internazionalizzazione e servitizzazione. Le interviste 
quindi si sono svolte utilizzando un questionario destrutturato, lasciando l‟intervistato 
libero di spaziare tra gli argomenti. 
NOME AZIENDA
CARTIERA LUCCHESE SPA
CARTOGRAFICA GALEOTTI SOCIETA PER AZIONI OPPURE CARTOGRAFICA GALEOTTI
CENTRALCARTA S.R.L.
FIBROCELLULOSA SOCIETA' PER AZIONI ABBREVIABILE IN
IMBALPAPER SOCIETA' PER AZIONI
INDUSTRIA CARTARIA FENILI S.P.A. ABBREVIABILE IN I.C.F. S.P.A.
INDUSTRIE CARTARIE TRONCHETTI S P A ABBREVIABILE IN ICT SPA
NOVACARTA S.R.L.
PAPERGROUP SPA
SCA HYGIENE PRODUCTS SPA
TOSCANA ONDULATI SPA
MEDITERRANEA CANTIERE NAVALE - S.R.L.






FIPA ITALIANA YACHTS - SOCIETA' A RESPONSABILITA' LIMITATA
PERINI NAVI SOCIETA' PER AZIONI OPPURE PERINI NAVI SPA
AZIMUT - BENETTI S.P.A.
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Fase 7. Selezione dei casi aziendali   
Per concludere la ricerca, sono stati presi in esame due casi aziendali: uno del 
settore cartario e l‟altro del settore della nautica da diporto.  
Il primo caso aziendale si occupa di analizzare l‟azienda “Cartiera Lucchese”, 
impresa di Lucca di medio-grandi dimensioni che presenta tutte le caratteristiche della 
media impresa distrettuale che in questi ultimi anni ha saputo espandersi mediante una 
crescita dimensionale. Ha acquisito e costituito società fuori dal confine nazionale per il 
raggiungimento di una maggior copertura del mercato e per l‟ottenimento di una 
riduzione dei costi. 
Il secondo caso aziendale riportato è quello su “Cantieri navali Versilmarina”, 
azienda situata a Viareggio, che si occupa principalmente di attività di carpenteria e 
arredamento interni nella costruzione di yacht. Questa impresa è molto interessante 
perché attribuisce molta importanza in una tipologia di servizio alla clientela che sta 
assumendo sempre più rilevanza in questi ultimi anni: il custom made. Tale servizio fa 
riferimento all‟adattamento del prodotto alle esigenze del singolo cliente. Il cliente non 
acquista un prodotto finito, ma diventa un attore centrale nella definizione dello stesso e 
segue passo dopo passo la creazione ad hoc del suo bene. 
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Caso Aziendale Cartiera Lucchese 
(Lucart Group) 
 
1. Settore cartario 
“La scoperta del procedimento per la fabbricazione della carta come 
riferiscono antichi cronisti e commentatori occidentali fu inventata intorno al 
105 a.C. dall'eunuco Ts'ai Lun, gran dignitario di corte, che presentò 
all'imperatore i primi fogli di carta, riferiscono le cronache degli Han, e ne ebbe 
grandi elogi e ha impiegato quindici secoli a diffondersi in tutto il mondo 
civilizzato.”(http://digilander.libero.it/giosim/storia.htm) 
L‟attività principale del settore cartario è rappresentata dalla produzione della 
carta e del cartone quali semilavorati o supporti ad esempio per la stampa o per 
l'imballaggio. A monte dell‟industria cartaria si trova l'industria della cellulosa e della 
pasta legno che fornisce la materia prima necessaria alla lavorazione dell'industria 
cartaria. A valle troviamo invece l‟industria cartotecnica e l‟industria dell‟imballaggio 




Inoltre, si può fare un‟ulteriore distinzione in base all‟uso finale del prodotto e si 
possono definire sei diverse categorie:  
industria della 
cellulosa e della 
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Nelle cartiere il processo di fabbricazione della pasta-carta, della carta e del 
cartone avviene attraverso processi chimico-meccanici che, con l‟ausilio di macchine 
continue, realizza bobine di carta e fogli destinati ad ulteriori trasformazioni. La 
fabbricazione di oggetti in carta e cartone avviene nelle industrie cartotecniche, 
attraverso un‟accurata progettazione e con l‟utilizzo di macchinari specifici, che 
trasformano il foglio in un prodotto cartario finito. I prodotti cartotecnici possono essere 
• che vengono usate generalmente per giornali e guide telefoniche, per 
stampa in offset che siano essi depliant, volumi pubblicitari,per 
rotocalco, per roto-offset e anche per carte speciali (carte geografiche, 
carta moneta e per assegni) 
carta da stampa 
• sotto questa voce generalmente possiamo trovare la  carta per buste, 
carta per quaderni, carta per disegno, carta per fotocopie, carta per fax, 
carta da diazotipia, carta carbone e autocopiante 
carta da scrivere e per ufficio 
• possiamo racchiudere qui generalmente la carta kraft, crespata e per 
sacchetti, carta per alimenti, carta pergamena vegetale, carta uso 
pergamena, carta pergamino, carte catramate, siliconate, accoppiate con 
plastica  
carte da imballaggio 
• cartoni a un getto, cartoni a più strati, cartoni ondulati, carta da onda, 
cartoni pressati,cartonlegno 
cartoni e cartoncini 
• carta igienica, fazzoletti, tovaglioli e tovaglie, asciugamani,carte per 
uso medico  
articoli igienico-sanitari 
• carta per cavi elettrici e condensatori, ecc.,carta per laminato plastico, 
carta per sigarette,carta per fotografia, carta da filtro, carta adesiva, 
carta decorativa, carta da parati  
carta per uso industriale e varie 
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di svariati tipi: registri, notes, quaderni, piatti e bicchieri, sacchi e sacchetti, astucci 
pieghevoli e scatole, tubi per manifesti e locandine, cartine e tubetti per sigarette, 
imballaggi vari in carta e cartone e così via. Per comprendere meglio quest‟ultimo 
settore è necessario tuttavia procedere con un‟ulteriore suddivisione: le Industrie 
cartotecniche in senso stretto, cioè quelle che trasformano il supporto cartaceo in 
prodotti finiti, come le buste per corrispondenza, gli astucci, le scatole pieghevoli, gli 
imballaggi flessibili, i tubi di cartone, i giochi e i giocattoli e le Industrie trasformatrici, 
che modificano la carta in articoli spesso destinati ad ulteriori e successive lavorazioni 
come la carta da parati, la carta e i cartoni ondulati, le carte sensibili, gommate e 
paraffinate.  
 
Nelle due figure riportate sotto sono rappresentati i cicli produttivi 







Laboratorio di analisi e 
ricerca
Manutenzione
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Per quanto riguarda i costi di produzione, il peso maggiore nell‟industria cartaria 
italiana è dato dal costo delle materie prime, quasi del tutto importate (50%), seguito dai 
costi dell‟energia (circa il 20%), dei trasporti (10%) e infine dal costo del lavoro, che si 
aggira tra il 10% e il 15%, con un‟elevata richiesta di fasce professionali più alte. 
Un altro elemento importante nel ciclo di lavorazione della carta è l‟acqua: 
questo spiega la maggior concentrazione degli stabilimenti presso fonti idriche e, di 
conseguenza, la mancanza di imprese di rilievo nel sud, mentre il maggior numero di 
stabilimenti sono situati nel centro-nord, in particolare nel Triveneto, dove si concentra 
il 31% della produzione nazionale, seguita da Lombardia e Piemonte con il 27% e dalla 
Toscana con il 20%. 
2. Contesto competitivo 
Partendo dalle elaborazioni effettuate da Assocarta sui dati Istat aggiornati al 
2008, proviamo a contestualizzare l‟industria cartaria/cartotecnica italiana all‟interno 
del quadro competitivo globale.  
Analizzando i volumi produttivi dei vari paesi europei nella produzione della 





Trasformazione carta e 
cartone
Allestimento
Produzione oggetti in 
carta e cartone
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L‟Italia con una produzione annua di 9.467 tonnellate copre circa il 9% di tutta 
la produzione europea. Il paese che primeggia in questa classifica è sicuramente la 
Germania con una produzione di 22.980 tonnellate annue, che rappresentano il 23,17% 
della produzione totale.  
Interessante è anche analizzare i dati riferiti alle esportazioni e alle importazioni 
delle imprese italiane suddivise rispettivamente per destinazione e per provenienza (i 
dati sono sempre aggiornati all‟anno 2008). Come emerge dal grafico sulle esportazioni 
si evidenzia innanzitutto una predilezione per i paesi Europei (solo il 20% circa delle 
esportazioni è destinato altrove); inoltre i paesi con i quali si intrattengono più scambi 
commerciali sono Francia e Germania, dove si indirizzano rispettivamente il 18,57% ed 
il 15,16% delle esportazioni. Ed è proprio per questo motivo che l‟impresa che andremo 
ad analizzare ha investito in questi paesi (principalmente in Francia con l‟acquisto di 
due stabilimenti produttivi). La copertura del mercato del centro Europa rappresenta 
quindi un‟opportunità imperdibile anche per le imprese del distretto di Lucca-
Capannori, soprattutto quelle di medio-grandi dimensioni, che, in un‟ottica di 
internazionalizzazione sia produttiva che commerciale, cercano di ampliare sempre più 
il proprio raggio d‟azione.   
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Prima di passare all‟analisi dell‟andamento delle importazioni suddivise per 
provenienza, è necessario chiarire quali sono i volumi che si riferiscono alle percentuali 
riportate, E‟ interessante infatti notare che, mentre le esportazioni interessano un 
volume di 3.350 tonnellate, le importazioni si fermano a 100 tonnellate. Questo è un 
dato importante e ci mostra come l‟industria cartaria italiana disponga di una capacità 
produttiva ampiamente superiore al fabbisogno nazionale di carta. Prendendo in esame 
la provenienza di tali flussi andiamo ad analizzare il grafico sottostante che riporta le 
importazioni suddivise per provenienza. 
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Anche per quanto riguarda le importazioni si può dedurre che la maggior parte 
dei fornitori è rappresentato da paesi europei e che i più rappresentativi sono gli stessi 
che risultavano essere rappresentativi per le esportazioni. Ciò sta a significare che 
l‟Italia ha instaurato con quest‟ultimi rapporti commerciali  stabili e duraturi. C‟è da 
aggiungere, però, un altro aspetto che sicuramente ha un peso rilevante nel commercio 
della carta. Come accennato precedentemente i costi di trasporto in questo settore sono 
molto elevati e vanno ad incidere pesantemente sul prezzo finale del prodotto. Ed è 
probabilmente per questo motivo che Francia e Germania sono i principali partner 
italiani. La vicinanza di questi paesi è un aspetto che favorisce notevolmente questo tipo 
di relazioni. 
 
3. Il distretto di Lucca Capannori 
Il distretto cartario/cartotecnico di Lucca-Capannori è uno dei poli produttivi più 
importanti sia a livello nazionale che europeo. Per quanto riguarda la specializzazione 
produttiva del distretto, si può affermare che l‟attività principale è la produzione di carta 
tissue. Il distretto di Lucca – Capannori produce circa il 75% della produzione nazionale 
di carta tissue ed il 17% di quella europea. Il 30% delle aziende presenti sono cartiere 
che producono carta per ondulatori, tissue e cartoni per usi industriali, alimentari ed 
imballi, mentre il restante 70% è costituito da cartotecniche che si occupano di prodotti 
in tissue, cartone ondulato, scatole e carta per altri usi.   
I punti di forza del distretto risiedono nelle caratteristiche delle imprese che lo 
compongono e nelle sinergie (tipiche delle realtà distrettuali italiane) che si sono venute 
a creare tra gli attori presenti nel territorio. I punti di forza del polo lucchese sono: 
 specializzazione (produzione e trasformazione di carta tissue e carta per 
ondulatori)  
 Elevato numero di imprese concentrate nell‟area  
 Elevato know-how delle maestranze  
 Presenza nell‟area di qualificati fornitori di tecnologie e servizi  
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 Presenza di centri di competenza per la formazione e il trasferimento 
dell‟innovazione  
 Posizione geografica baricentrica (rispetto all‟Italia e al bacino del 
Mediterraneo)  
 Tradizione secolare 
All‟interno del distretto sono presenti imprese di diverse dimensioni e struttura 
societaria. La tipologia più distintiva è rappresentata da imprese che, pur conservando 
una proprietà di tipo familiare, hanno saputo guardare oltre i confini italiani cercando di 
espandersi e coprire nuovi mercati, come Sofidel, Industrie cartarie Tronchetti, 
Kartogroup e Cartiera lucchese. Tendenzialmente, però, si può affermare che negli 
ultimi anni questo settore sta vivendo un processo di concentrazione. Gli alti costi degli 
impianti produttivi richiedono investimenti consistenti che sono giustificabili solo con 
grandi volumi di vendite e che spesso solo i grandi colossi industriali possono 
permettersi di sostenere. Così le grandi multinazionali stanno via via rilevando ed 
incorporando le realtà produttive più piccole. Un esempio è rappresentato dalla 
multinazionale svedese SCA che ha acquisito CartoInvest, il gruppo toscano leader 
nazionale nella produzione di carta igienico-sanitaria. 
 
4. Lucart Group 
La storia di Lucart Group inizia negli anni trenta, quando la famiglia Pasquini 
decide di impiantare a Villa Basilica (Lucca), un'azienda di produzione della carta.  
All'inizio la produzione era rivolta principalmente al mercato delle carte monolucide 
per imballaggi flessibili, per tovaglie e per sottopiatti, ma alla fine degli anni Ottanta il 
Gruppo ha diversificato la propria attività cominciando a produrre anche carte tissue ad 
uso igienico sanitario (asciugatutto, strofinacci, carta igienica, tovaglioli, ecc.).  
I principali eventi che hanno segnato lo sviluppo del Gruppo (riportati sul sito 
aziendale www.lucartgroup.com) sono:  
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1953  Viene fondata la Cartiera Lucchese dei F.lli Pasquini snc.    
1966 
Avviamento di PM1 nel nuovo stabilimento di Porcari, dove ancora oggi ha sede 
legale la Cartiera Lucchese spa.  
1976  Avviamento di PM2 nello stabilimento di Porcari.  
1983 Avviamento di PM3 nello stabilimento di Porcari. 
1987 
Avviamento di PM4 nello stabilimento di Porcari, prima macchina per la 
produzione di carte tissue.  
1988 Acquisizione dello stabilimento di Diecimo.  
1990  Avviamento di PM5 nello stabilimento di Diecimo.  
1991 Avviamento di PM6 nello stabilimento di Diecimo. 
1993 
Viene costituita Cartiera Lucchese France, società commerciale per la gestione 
dei clienti francesi.  
1996 
Avviamento di PM7 e dell'impianto di disinchiostrazione dei maceri nello 
stabilimento di Diecimo.  
Viene costituita Lucart International bv, con sede ad Amsterdam, per coordinare 
gli scambi commerciali con gli altri paesi europei.  
1997 
Nasce EcoLucart la prima linea al mondo di prodotti in carta tissue ad utilizzare 
un involucro in MaterBi (materiale biodegradabile).  
1998 
Viene costituita Lucart Iberica sl, società commerciale per la gestione dei clienti 
iberici.  
Viene costituita Lucart France sas, dando così avvio alla creazione dello 
stabilimento di Troyes.  
Cartiera Lucchese è la prima società italiana ad ottenere l'Eco-label, il marchio 
di qualità ecologica dei prodotti dell'Unione Europea.  
2001 
Avviamento di PM8 nello stabilimento di Troyes.  
Avviamento nello stabilimento di Troyes del primo gruppo al mondo per la 
goffratura della carta igienica con finitura "goffra-incolla".  
2006 
Lo stabilimento di Diecimo ottiene la certificazione ambientale EMAS.  
Viene lanciato Hygenius Toilet il primo dispenser di carta igienica a taglio 
automatico.  
2007 
Viene costituita Fato Professional srl, società che ha rilevato la gestione di Fato 
Italia srl, azienda leader nella produzione di tovaglie e tovaglioli colorati e 
decorati.  
Lancio sul mercato di Bio-Active, la prima carta igienica al mondo 
biologicamente attiva.  
Lancio della prima confezione di carta igienica da 2 super-maxi rotoli 
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sovrapposti (2 super-maxi rotoli = 8 rotoli tradizionali).  
2008 
Viene costituita Novatissue sas, società che ha rilevato il ramo tissue di 
Novacare sa, azienda francese con una capacità produttiva di 46.000 t/anno di 
carta tissue.  
2009 
Viene adottato il nome Lucart Group (al posto di Cartiera Lucchese Group), per 
identificare il Gruppo di aziende facenti capo a Cartiera Lucchese spa.  
 
 
Per avere una visione più chiara riguardo alla composizione della struttura societaria 




Come emerge già da una prima visione dell‟organigramma, Cartiera Lucchese ha 
portato avanti un processo di internazionalizzazione produttiva mediante l‟acquisizione 
o la costituzione di stabilimenti in aree ritenute strategiche. Di ognuna di queste società 
il gruppo Lucart detiene il 100% del capitale sociale; non si tratta quindi di società 
compartecipate che hanno mantenuto in parte la propria autonomia. Nella tabella 
sottostante sono riportate le caratteristiche principali di ogni impresa facente parte del 
gruppo, la sede e le principali attività svolte. 
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Nel paragrafo successivo verranno analizzate più dettagliatamente le motivazioni 
che hanno spinto Cartiera Lucchese ad intraprendere questo tipo di strategie e verranno 
presi in esame i benefici che ogni stabilimento distaccato è in grado di apportare al 
gruppo.  
Le aree di businnes 
Attualmente il gruppo Lucart è il principale produttore di carte monolucide sottili 
per imballaggi flessibili e rientra tra i primi 10 produttori di carte e prodotti tissue. La 
produzione del gruppo si può suddividere in tre macro-aree di business: 
1. Business Unit B to B 
1.1 Bobine carte monolucide: in questa produzione Lucart è leader                            
europeo nel settore delle carte monolucide di bassa grammatura 
1.2 Jumbo rolls carte tissue: Lucart è partner delle principali industrie 
trasformatrici europee 
2. Business Unit Professional 
2.1 Prodotti tissue per collettività: Lucart è leader di mercato in Italia ed 
in grande sviluppo in Europa 
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 Velo è la linea di prodotti in carta tissue in grado di 
rispondere alle molteplice e differenti richieste del mondo 
Away From Home. 
 
 Eco Lucart, gamma completa di prodotti tissue in carta 
ecologica per il mercato Away From Home. 
 
3. Consumer tissue 
3.1 Prodotti tissue per Consumer: Lucart è leader in Italia per le carte 
tissue ecologiche, partner della GDO europea per private label sia in 
pura cellulosa che carta riciclata. 
 Grazie Natural Lucart è la linea di prodotti in carta 
derivante al 100% dai contenitori Tetra Pak 
commercializzati in Italia. 
 
 Smile è una gamma completa di prodotti in pura 
cellulosa vergine per il canale Consumer 
commercializzati in Europa. 
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 Tenderly è carta igienica, rotoli casa, fazzoletti e 
tovaglioli.  
 
 Tutto, rotolo casa ultraresistente. 
 
Come si può ben capire dal grafico a torta sottostante, l‟area più influente, in 
termini di peso percentuale sul fatturato, è la Business Unit Consumer che copre da sola 
il 46% del fatturato totale. Nella tabella che segue il grafico viene riportata la 
descrizione delle principali tipologie di prodotto riferite a ciascuna area.  
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5. Analisi dei dati 
Utilizzando il portale Aida sul quale sono caricati i bilanci delle società che lo 
hanno depositato regolarmente presso la Camera di Commercio, si è potuto procedere 
con un‟analisi del bilancio dell‟impresa in esame. Abbiamo così cercato di individuare 
l‟andamento dell‟azienda in questione tramite uno studio dei principali valori reddituali 
estraibili dai vari bilanci d‟esercizio. I dati sono riferiti al periodo dal 2001 al 2010.   
La tabella sottostante riporta i dati riferiti ai ricavi suddivisi tra ricavi delle 
vendite ed altri ricavi (generati da attività non legate all‟attività caratteristica 
d‟impresa). 
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 Come emerge dalla tabella (ed ancora più chiaramente nel grafico sottostante), il 
fatturato di Cartiera Lucchese ha mantenuto un andamento pressoché  costante negli 
ultimi nove anni. Si può affermare che la crisi economica ha influito molto poco 
sull'andamento del fatturato. Questo aspetto, in linea con il resto del distretto, è 
spiegabile essenzialmente dal fatto che la tipologia di beni  coinvolti fa riferimento a 
beni con un basso valore unitario e di prima necessità. Difficilmente si può rinunciare 
all'uso della carta per esempio per usi igienici e domestici. 
 
consuntivato al:
 Ricavi delle 












31/12/2001 € 195.088.845,00 € 1.153.458,00 € 196.242.303,00
31/12/2002 € 188.205.336,00 € 676.821,00 € 188.882.157,00 -3,75% -3,53%
31/12/2003 € 193.970.650,00 € 816.246,00 € 194.786.896,00 3,13% 3,06%
31/12/2004 € 187.717.872,00 € 613.119,00 € 188.330.991,00 -3,31% -3,22%
31/12/2005 € 192.718.424,00 € 553.331,00 € 193.271.755,00 2,62% 2,66%
31/12/2006 € 217.429.046,00 € 4.640.198,00 € 222.069.244,00 14,90% 12,82%
31/12/2007 € 222.024.988,00 € 500.801,00 € 222.525.789,00 0,21% 2,11%
31/12/2008 € 237.483.127,00 € 656.166,00 € 238.139.293,00 7,02% 6,96%
31/12/2009 € 230.053.935,00 € 1.288.121,00 € 231.342.056,00 -2,85% -3,13%
31/12/2010 € 239.105.525,00 € 5.859.327,00 € 244.964.852,00 5,89% 3,93%
10 anni € 210.379.775,00 € 1.675.759,00 € 212.055.534,00
Tabella ricavi Cartiera Lucchese S.P.A.
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Passiamo ora ad analizzare l'andamento dei valori di altre tre voci riferite alla 
redditività di un'impresa: Ebitda, risultato operativo e utile netto (riportati nella tabella e 




Osservando i valori della tabella si può notare un dato fuorviante riferito all'anno 
2009. In quell'anno, infatti, i tre valori hanno subito un'impennata, mentre il valore del 
fatturato presenta un calo. In linea di massima un aumento dei ricavi, a parità di costi, 
dovrebbe portare anche ad un aumento delle altre voci riferite alla redditività 
dell'impresa. Per trovare spiegazione a tale fenomeno è stato necessario fare uno studio 
sulle diverse voci di costo.  
 
consuntivato al:  EBITDA
 RISULTATO PRIMA 
DELLE IMPOSTE  Utile Netto
31/12/2001 € 17.869.415,00 € 4.810.717,00 € 1.859.398,00
31/12/2002 € 15.419.743,00 € 4.189.187,00 € 1.661.905,00
31/12/2003 € 16.050.986,00 € 2.921.121,00 € 1.626.502,00
31/12/2004 € 13.329.885,00 € 4.196.968,00 € 1.903.938,00
31/12/2005 € 13.958.469,00 € 2.881.855,00 € 526.147,00
31/12/2006 € 11.610.266,00 € 2.061.854,00 € 447.064,00
31/12/2007 € 16.109.741,00 € 3.735.164,00 € 2.353.144,00
31/12/2008 € 21.153.215,00 € 8.038.622,00 € 4.497.604,00
31/12/2009 € 30.758.306,00 € 16.733.542,00 € 10.367.380,00
31/12/2010 € 23.065.958,00 € 8.068.030,00 € 4.434.981,00
10 anni € 17.932.598,00 € 5.763.706,00 € 2.967.806,00
Tabella riferita all'impresa Cartiera Lucchese
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Dopo un'attenta analisi del bilancio, si è scoperto che tale picco è dovuto 
principalmente all'andamento dei costi delle materie prime. Come già accennato in 
precedenza il settore è molto influenzato da tali costi che incidono enormemente e 
possono così andare a ridurre quelli che sono i margini dell'impresa.  Nella tabella 
sottostante sono riportati i costi per le materie prime che ha sostenuto Cartiera Lucchese 
dal 2001 al 2010. 
 




precedente del costo 
materie prime
31/12/2001 € 103.686.507,00
31/12/2002 € 104.893.950,00 1,16%
31/12/2003 € 105.464.993,00 0,54%
31/12/2004 € 109.319.730,00 3,65%
31/12/2005 € 109.881.984,00 0,51%
31/12/2006 € 131.389.608,00 19,57%
31/12/2007 € 140.484.357,00 6,92%
31/12/2008 € 135.892.139,00 -3,27%
31/12/2009 € 118.072.377,00 -13,11%
31/12/2010 € 157.119.503,00 33,07%
10 anni € 121.620.515,00
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Osservando due celle evidenziate in rosa che riportano le variazioni percentuale 
dei costi per materie prime rispetto all'anno precedenti, notiamo che nel 2009 tali costi 
sono scesi del 13,11% e nel 2010 sono risaliti del 33,07%. 
E' molto interessante, inoltre, l'aspetto che emerge con maggior chiarezza 
osservando il grafico con la linea di tendenza. Se si prendono in esame congiuntamente 
il grafico dei costi delle materie prime e quello riferito alle tre voci (ebitda, risultato 
operativo ed utile netto), notiamo che le tendenze presentano andamenti opposti; nel 




L‟ultimo dato che andremo ad analizzare è quello riferito al numero di addetti. 
La media del numero dipendenti degli ultimi dieci anni è di 578 unità. La variazione più 
significativa si è verificata dal 2001 al 2003, con un aumento del 26,5% in due anni. 
Negli anni successivi la situazione è stata abbastanza stabile con una leggera riduzione 
negli ultimi tre anni. 
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Per riuscire a tracciare un quadro generale riguardo alle strategie di 
internazionalizzazione del gruppo Lucart, abbiamo inizialmente intrapreso un‟analisi su 
tutti i rapporti di tipo equity (e cioè che prevedono il possesso di partecipazioni di altre 
imprese in portafoglio) che risultavano dai bilanci aziendali. Lucart Group (come 
mostra la tabella sottostante) è un gruppo che ha investito molto negli ultimi anni
  
Società partecipata % partecipazioni Paese
FATO PROFESSIONAL SPA 100% IT
LUCART FRANCE 100% FR
LUCART IBERICA SL 100% ES
NOVATISSUE 100% FR
NOVATISSUE SAS 100% FR
CONSORZIO SERVIZI ECOLOGICI SOCIETA A RESPONSABILITA LIMITATA 5,02% IT
AQUAPUR MULTISERVIZI SPA 1,95% IT
GAS INTENSIVE SOC CONSORTILE A RESPONSABILITA LIMITATA 0,32% IT
CONSORZIO TOSCANA ENERGIA SPA - IT
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acquisendo e costituendo diversi stabilimenti produttivi. Cerchiamo, quindi, di 
individuare le motivazioni che stanno alla base di tale scelta. Già dai primi degli anni 
novanta Cartiera Lucchese ha cominciato a guardare oltre i confini nazionali cercando 
di investire soprattutto nei paesi del centro Europa, per garantire una copertura capillare 
del mercato. Inizialmente, però, le società che venivano costituite (Cartiera Lucchese 
France 1993, Lucart Iberica 1998) erano essenzialmente società commerciali; si 
occupavano, cioè, solo della commercializzazione dei prodotti provenienti dagli 
stabilimenti di Lucca. Nel 1998, con la costituzione di Lucart France, si è cominciata la 
costruzione dello stabilimento produttivo di Troyes, che è stato ultimato nel 2001. Da 
quel punto in poi, la strategia di Cartiera Lucchese di implementare una strategia di 
internazionalizzazione produttiva si è fatta via via più chiara. Nel 2008 viene costituita 
Novatissue sas, società che ha rilevato il ramo tissue di Novacare sa, azienda francese 
con una capacità produttiva di 46.000 t/anno di carta tissue. Inoltre, anche se non si 
tratta strettamente di internazionalizzazione perché situata in Italia, nel 2007 viene 
costituita Fato Professional srl, società che ha rilevato la gestione di Fato Italia srl, 
azienda leader nella produzione di tovaglie e tovaglioli colorati e decorati. Andiamo ora 
ad esaminare uno ad uno i rapporti che legano le imprese riportate in tabella con 
l‟impresa oggetto di studio. 
 Fato Professional Spa: impresa rilevata nel 2007 da Cartiera Lucchese in 
seguito ad un fallimento. Quest‟impresa si trova a Torre di Mosto, in Provincia di 
Venezia, ha circa settanta dipendenti e si occupa della produzione di tovaglioli e 
tovaglie di qualità medio alta. In generale parte della produzione di carta tissue semplice 
prodotta negli altri stabilimenti del gruppo Lucart viene portata lì dove subisce ulteriori 
lavorazioni volte a produrre: tovaglie e tovaglioli colorati. L‟acquisizione di questo 
stabilimento è stata quindi finalizzata allo sviluppo di un nuovo business. 
 Lucart France: questo stabilimento produttivo è stato costituito ex novo ed è 
diventato operativo nel 2001. Ha circa 200 dipendenti e si occupa, come gli stabilimenti 
di Lucca, della produzione e trasformazione di carta tissue. Le finalità che hanno spinto 
Cartiera Lucchese ad installare questo stabilimento sono molteplici. Principalmente per 
coprire il mercato del centro Europa. Come ho già spiegato precedentemente i costi di 
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trasporto per la carta sono molto elevati quindi producendo troppo distante si è 
difficilmente competitivi con le imprese locali. Di conseguenza, tramite 
l‟internazionalizzazione,  si punta ad ottenere una riduzione dei costi.   
 Lucart Iberica: società che si occupa esclusivamente della parte commerciale. 
Ha un solo dipendente che ha la mansione di gestire la parte commerciale in Spagna e 
Portogallo. Quindi questo tipo di relazione risulta esclusivamente finalizzato alla 
copertura di un determinato mercato.  
 Novatissue Sas:  Impresa francese che ha circa 200 dipendenti. Nel 2008 
Cartiera Lucchese ha rilevato il ramo tissue dall‟azienda Novacare sa. Novacare  sa era 
una cartiera che si occupava, oltre che della produzione di carta tissue, anche della 
produzione di assorbenti igienici. Così Cartiera Lucchese ha rilevato solo il ramo tissue. 
Questa relazione, come per Lucart France, ha o scopo di coprire il mercato di 
riferimento, ridurre i costi e ampliare l‟attività manifatturiera. 
 Altre; tra le altre sono inclusi tutti i consorzi  (riportati in tabella) di cui 
l‟azienda dispone di una piccola parte di partecipazioni. Si tratta di consorzi che 
gestiscono l‟acqua, il gas, energia, etc. e di cui fanno parte tutte le aziende del distretto.  
In definitiva possiamo dire che Lucart Group sta vivendo, in questi ultimi anni, un 
periodo di espansione dimensionale. Mediante la costituzione e l‟acquisizione di 
stabilimenti produttivi, in sostanza, sta cercando di ampliare il proprio mercato di 
riferimento. Il mercato della carta, come ho già accennato in precedenza, è fortemente 
condizionato dagli elevati costi di trasporto. E‟ quindi indispensabile produrre in loco se 
si vuole poter competere con le imprese locali.  
Cartiera Lucchese presenta tutte le caratteristiche della media impresa menzionata come 
tipologia trainante del cosiddetto quarto capitalismo. Un‟impresa flessibile, dinamica e 
capace di cavalcare le opportunità che gli si presentano.  
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Conclusioni 
 L‟analisi di Cartiera Lucchese, e più in generale di Lucart Group, è molto 
interessante per lo scopo proposto dalla ricerca. E‟ un‟impresa di medio-grandi 
dimensioni che presenta tutte le caratteristiche della media impresa flessibile e dinamica 
che dovrebbe essere la tipologia d‟impresa sulla quale si basa la teoria del quarto 
capitalismo. Un‟impresa aperta a nuove sfide, che mira a nuovi orizzonti, capace di 
sfruttare la propria elasticità per cavalcare nuove opportunità offerte dal mercato. 
Un‟impresa distrettuale, capace di sfruttare i punti di forza del distretto e molto legata al 
territorio d‟origine, ma che ha saputo guardare oltre i confini nazionali verso nuovi 
mercati.  
In definitiva, dopo esser passati da uno studio sui bilanci d‟esercizio ed 
un‟analisi delle principali dinamiche in corso, possiamo dire che Cartiera Lucchese è 
un‟impresa in salute nonostante la crisi.  C‟è anche da dire che il settore in generale (ed 
ancor più del distretto di Lucca-Capannori) non è stato così fortemente colpito dalla 
crisi economica in atto. Tant‟è che la preoccupazioni delle imprese sono più rivolte 
all‟andamento dei costi delle materie prime piuttosto che alla crisi. Le materie prime, 
infatti, rappresentano il 50% dei costi totali e sono un costo incontrollabile per le 
imprese e sul quale non è possibile intervenire.  
Si può inoltre affermare che per quanto riguarda l‟aspetto della servitizzazione, 
nel mercato della carta il processo di spostamento dal prodotto al servizio non si sta 
manifestando. Ciò era anche prevedibile. La tipologia dei beni interessati lascia poco 
spazio all‟introduzione di servizi accessori. E‟ un settore nel quale le economie di scala 
la fanno ancora da padrone; nel quale le imprese di piccole-medie dimensioni devono 
cercare di sfruttare le economie di agglomerazione per competere con le grandi 
multinazionali. 
Cartiera Lucchese (Lucart Group) sta invece investendo all‟estero mediante 
l‟acquisizione e la costituzione di stabilimenti produttivi in zone strategiche. Questo 
processo di internazionalizzazione ha diverse finalità: produttive, sviluppo di nuovi 
business, copertura di determinati mercati e riduzione dei costi. 
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1. Il settore della nautica da diporto 
Quando si fa riferimento al settore della nautica da diporto ci si riferisce alla 
costruzione, alla commercializzazione e ai vari servizi correlati delle imbarcazioni 
destinate all‟utilizzo per scopi sportivi e ricreativi. In linea generale si possono 
individuare tre grandi categorie, suddivise sulla base delle dimensioni delle barche e più 
specificatamente della lunghezza: 
 i natanti 
 le imbarcazioni 
 le navi 
Natante da diporto 
 Per essere definita natante un‟unità da diporto come prima cosa non deve 
superare i dieci metri di lunghezza.  Possono essere di diversa tipologia: a remi, a 
motore o a vela. Come categoria da diporto, i natanti esistono solamente nella 
legislazione italiana e non necessitano di alcune iscrizione formale al registro navale 
italiano, il cosiddetto RID, che vengono tenuti dalle Capitanerie di Porto: si tratta, 
dunque, di beni mobili non registrati.  
Le imbarcazioni da diporto 
Si tratta di unità che hanno una lunghezza che varia dai dieci ai ventiquattro 
metri. A differenza dei natanti, l'imbarcazione da diporto va iscritta presso il registro 
navale italiano e durante la navigazione si deve tenere a bordo la licenza di navigazione 
e il certificato di sicurezza. Ogni imbarcazione da diporto deve obbligatoriamente 
esporre la bandiera italiana ed è contraddistinta dalla sigla di individuazione.  
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Le navi da diporto 
Rientrano in questa categoria tutte le unità da diporto che abbiano una lunghezza 
superiore ai 24 metri. Così come per le imbarcazioni, anche le navi da diporto sono beni 
mobili registrati presso il registro navale italiano. E' altresì necessaria la licenza di 
navigazione e il certificato di sicurezza per poter navigare. Anche in questo caso, 
troveremo una bandiera italiana esposta e la sigla di individuazione. 
 
2.  Il distretto di Viareggio nel contesto competitivo 
globale 
 
L’evoluzione del distretto. 
 A livello cantieristico viareggino la maggior parte delle imprese si è da sempre 
dedicata principalmente alla costruzione di imbarcazioni e navi da diporto. Attualmente 
la taglia media è la barca dai 18 metri in su. L‟evoluzione del settore è stata fortemente 
influenzata dalla scoperta di nuove tecniche di costruzione e di nuovi materiali. Infatti, 
fino a 30/40 anni fa‟ i cantieri non erano adibiti alla costruzione di barche superiori ai 
40 metri; solo grandi aziende come Azimut-Benetti, che costruiva anche barche in 
acciaio, si cimentavano in questo tipo di lavorazioni.  
Con l‟arrivo della vetroresina negli anni „60/„70 si è assistito ad una vera e propria 
rivoluzione. Questo materiale inizialmente presentava delle limitazioni, soprattutto per 
gli scafi di dimensioni più grandi. Si è cominciato così ad utilizzare la vetroresina 
(abbandonando il legno) esclusivamente per le barche fino ai venti metri; per tutte 
quelle di dimensioni superiori si continuava ad utilizzare il legno, l‟acciaio o 
l‟alluminio. 
  Col passare degli anni si è via via abbandonato l‟alluminio che dava dei 
problemi a livello di scafo. Attualmente, dopo anni di perfezionamento, si riescono a 
fare scafi in vetroresina anche di 45/50 metri. La vetroresina, quindi, è divenuto il 
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materiale più diffuso nella produzione di imbarcazioni e navi da diporto, preferita anche 
per un discorso di costo e di manutenzione. Solo per le navi superiori ai 50 metri si fa‟ 
ancora ricorso all‟acciaio. 
Il polo viareggino si è quindi specializzato sulla costruzione di navi da diporto 
tanto da divenire il primo produttore al mondo di mega yacht. Osservando i dati forniti 
da Showboat International riportati nella tabella sottostante ed aggiornati al 2008, sette 
dei venti produttori mondiali operano in Italia, di cui sei in toscana, dei quali cinque a 
Viareggio - Azimut-Benetti, Rodriguez group (con il brand Mangusta), Fipa group, San 
Lorenzo, Perini Navi. 
 
Anche prendendo in esame la posizione competitiva nel mercato dei mega yacht (nella 
tabella sottostante, anch‟essa riferita a dati forniti da Showboat International aggiornati 
al 2008, è riportata la classifica dei primi dieci paesi produttori di mega yacht), si può 
notare come l‟Italia sia il primo produttore mondiale con un volume della produzione 
quattro volte superiore alla seconda classificata, gli Usa. 
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Per quanto riguarda le potenzialità del mercato Italia, si può dire che il diportismo nel 
nostro paese è meno praticato che altrove. Analizzando il numero di unità da diporto 
ogni mille abitanti, notiamo che l‟Italia, con 7 unità ogni 1000 abitanti, è largamente al 
di sotto della media di altri paesi (Norvegia 154 barche per 1.000 abitanti, Finlandia 
140; Svezia oltre 80; Nuova Zelanda oltre 100; USA oltre 60; Australia circa 40). 
Considerati lo sviluppo delle coste e la posizione dell‟Italia nel centro del Mediterraneo 
la crescita del settore rimane tutt‟oggi notevolmente al di sotto delle potenzialità future 
(Cazzaniga Francesetti 2005). 
 
3. Versilmarina  
Versilmarina S.r.l. è un'impresa di Viareggio fondata nel 1997 che opera nel 
settore della nautica da diporto e che si occupa principalmente di carpenteria e di 
arredamento interni. E' un' azienda di medio-piccole dimensioni, con circa una ventina 
di addetti ed un fatturato annuo che si aggira intorno ai 6 milioni di euro. L'attività 
principale consiste nel prendere in consegna gli scafi vuoti di una barca da altre imprese 
(per la maggior parte da Azimut-Benetti) e si occupa di effettuare tutta la parte di 
lavorazione successiva in modo da consegnare il prodotto finito. L‟impresa, inoltre, 
mette in atto a sua volta politiche di decentramento produttivo (subappaltando parte dei 
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lavori di propria competenza ad altre piccole imprese del distretto; anche se questa 
pratica negli ultimi anni con le restrizioni della crisi è andata via via scomparendo) 
finalizzate essenzialmente alla riduzione del rischio d‟impresa. Spalmare il rischio su 
più attori è sicuramente la prassi più diffusa tra le aziende di piccole dimensioni 
operanti nel distretto.  
Il lavoro di Versilmarina, quindi, consiste nel lavorare sulle commesse affidate 
ad altre imprese partner. Questo punto presenta sai degli aspetti positivi che aspetti 
negativi. Gli aspetti positivi derivano dal fatto che si può puntare su una maggiore 
specializzazione produttiva dedicandosi a poche attività di valore aggiunto riuscendo a 
garantire una qualità maggiore; si può ridurre il rischio d'impresa spalmandolo su più 
società che collaborano alla produzione del bene finale; inoltre, per poter svolgere tutte 
le fasi internamente sono richiesti ingenti investimenti iniziali che solo poche realtà 
imprenditoriali  di grandi dimensioni possono permettersi. Gli aspetti negativi derivano 
dal fatto che l'andamento di quest'impresa è fortemente legato all'andamento delle 
imprese alle quali si appoggia, andando ad intaccare l‟autonomia decisionale 
dell‟impresa stessa. La società alla quale Versilmarina si appoggia è, per la maggior 
parte delle commesse, Azimut-Benetti (impresa di grandi dimensioni produttrice 
principalmente di mega yacht). Intrattiene rapporti molto stretti anche con una 
concorrente diretta di Azimut, PerMare, impresa sanremese. Il fatto di essere fortemente 
dipendenti da altri soggetti imprenditoriali rappresenta sicuramente un punto di 
debolezza di Versilmarina, anche se, come analizzeremo in seguito, è stato l'aspetto che 
le ha permesso di fronteggiare meglio alla crisi economica rispetto ad altre società delle 
medesime dimensioni. La crisi degli ultimi anni ha fatto sì che ci fosse una drastica 
riduzione delle commesse in generale e le poche commesse rimaste venivano 
solitamente assegnate alle imprese più rappresentative, di grandi dimensioni e con 
capacità produttive maggiori. Essere partner di queste imprese in un momento così 
difficile ha permesso a tutte le imprese collegate di poter contare sulle commesse di 
quest'ultime. Quindi, come analizzeremo in seguito con un'analisi dei dati, Versilmarina 
S.r.l., pur subendo una riduzione significativa di produzione e fatturato, è riuscita 
comunque a restare a galla in un momento in cui molte società concorrenti hanno subito 
Caso aziendale: Versilmarina 
 
 Pagina 101 
 
forti perdite ed in molti casi hanno dovuto chiudere l'attività. Per questo motivo, quando 
in seguito ci occuperemo dell'analisi dei dati, prenderemo in considerazione anche i dati 
riferiti all'azienda Azimut-Benetti; proprio per l'influenza che quest'ultima ha nei 
confronti dell'impresa studiata. I punti su cui Versilmarina punta per combattere la 
concorrenza sono essenzialmente riconducibili all'elevata capacità manifatturiera e alla 
qualità. Ed è per questo motivo che per quest'impresa, ed anche per la maggior parte 
delle imprese del distretto viareggino che puntano sulla qualità come valore aggiunto, è 
impensabile prendere in considerazione strategie di delocalizzazione produttiva in altri 
paesi nei quali la manodopera abbia un costo inferiore. Tutto ciò andrebbe a discapito 
della qualità che è l'aspetto distintivo del polo di Viareggio ed è quello su cui si deve 
puntare se si vuole rimanere competitivi nel medio-lungo periodo. Le imprese italiane 
non possono pensare di competere sul prezzo con imprese di altri paesi nei quali i costi 
sono molto più bassi. Un altro punto di forza di Versilmarina risiede nel fatto che 
possiede uno stabilimento nel quale poter lavorare le imbarcazioni. Molti dei fornitori 
delle più grandi società nautiche non offrono questa possibilità ma, generalmente, 
utilizzano gli spazi produttivi di queste aziende per effettuare le lavorazioni 
commissionate. Questo per Versilmarina è sicuramente un aspetto positivo che le dà un 
vantaggio competitivo  sulle dirette concorrenti. Una società come Azimut, infatti, una 
volta consegnato lo scafo ha la possibilità di sfruttare i propri spazi produttivi per altre 
eventuali commesse. 
Un altro aspetto che è emerso in sede di intervista riguarda un cambiamento 
della domanda in questi ultimi anni. Soprattutto per le barche di piccole-medie 
dimensioni, nell‟ultimo periodo, i clienti sono disposti a comprare un prodotto meno 
curato e meno personalizzato a favore di un prezzo più basso. Mentre per i grandi yacht 
è impensabile implementare una produzione standardizzata, utilizzando i medesimi 
stampi per la produzione in serie, perché ogni singolo cliente pretende un prodotto 
unico e personalizzato, per gli yacht di più piccole dimensioni, soprattutto in altri paesi, 
sta prendendo campo questa filosofia. Viareggio, al contrario non è in grado di 
competere sul prezzo utilizzando questo tipo di strategia; bensì continua ad offrire 
prodotti unici e ad elevata qualità. Il distretto viareggino è comunque specializzato 
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maggiormente nella produzione di barche di grandi dimensioni, che sono meno colpite 
da questo fenomeno. La domanda del settore della nautica in generale ha sicuramente 
risentito della crisi economica in corso; sostanzialmente si può affermare quanto segue: 
i grandi ricchi, coloro che compravano generalmente yacht di grandi dimensioni, sono 
comunque disposti a pagare le stesse cifre; coloro che compravano yacht di piccole-
medie dimensioni (liberi professionisti, piccoli imprenditori, etc.), invece, hanno 
modificato radicalmente la propria domanda. Quest‟ultima categoria, oltre a comprare 
sempre più difficilmente questa tipologia di beni, nel farlo cerca sempre una soluzione 
più economica. Come emerso in sede d‟intervista, in questi ultimi anni il potere 
contrattuale dei cliente è aumentato enormemente e di conseguenza si sono ridotti i 
margini delle imprese. Anche per quanto riguarda le modifiche successive, che spesso 
vengono apportate su richiesta del cliente (il custom made che analizzeremo in seguito) 
e che, comunque sia, implicano un aumento del prezzo finale del bene, spesso il cliente 
fa leva sul proprio potere contrattuale favorito da questo periodo di crisi.   
 
 
4. Analisi dei dati 
Procediamo ora con un‟anali dei dati reperiti dai bilanci aziendali depositati alla 
Camera di Commercio. Per l‟estrazione dei dati si è utilizzato il portale Aida dove è 
possibile estratte i dati riferiti al periodo 2001 – 2010. Come ho già spiegato 
precedentemente verranno riportati anche dei dati dell‟impresa Azimut-Benetti; questo 
perché si tratta di un‟azienda fortemente legata all‟impresa oggetto del nostro studio. 
 
La tabella e il grafico riportati sotto sono riferiti ai ricavi di Versilmarina S.r.l negli 
ultimi dieci anni disponibili. 
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Osservando la tabella emerge un valore anomalo nella voce “altri ricavi” riferito 
all‟anno 2008. Tale valore potrebbe essere dovuto ad una vendita di un immobile, un 
capannone, o quant‟altro; comunque sia non attività riferite all‟attività d‟impresa. Da 
una visione del grafico, invece, si può ottenere una sintesi sull‟andamento dei ricavi 
delle vendite. Un crescita più o meno costante fino al 2007 ed un calo negli ultimi tre 




 Ricavi delle 












31/12/2001 € 6.336.880,00 € 4.545,00 € 6.341.425,00
31/12/2002 € 6.044.867,00 € 21.087,00 € 6.065.954,00 -4,34% -4,61%
31/12/2003 € 6.923.633,00 € 16,00 € 6.923.649,00 14,14% 14,54%
31/12/2004 € 7.137.978,00 € 6.639,00 € 7.144.617,00 3,19% 3,10%
31/12/2005 € 8.557.857,00 € 6.473,00 € 8.564.330,00 19,87% 19,89%
31/12/2006 € 10.366.962,00 € 8.322,00 € 10.375.284,00 21,15% 21,14%
31/12/2007 € 11.838.010,00 € 7.980,00 € 11.845.990,00 14,18% 14,19%
31/12/2008 € 11.259.124,00 € 1.435.647,00 € 12.694.771,00 7,17% -4,89%
31/12/2009 € 7.973.750,00 € 6.542,00 € 7.980.292,00 -37,14% -29,18%
31/12/2010 € 6.377.850,00 € 15.599,00 € 6.393.449,00 -19,88% -20,01%
10 anni € 8.281.691,00 € 151.285,00 € 8.432.976,00
Tabella ricavi Versilmarina
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rispettivamente del 4,89%, 29,18% e 20,01%. Dai dati su Ebitda, risultato operativo ed 
utile netto riportati in seguito, possiamo però dedurre che l‟impresa, pur avendo subito 
un forte calo in seguito alla crisi, è comunque riuscita a rimanere a galla. 
 
 
Infatti, anche mentre il distretto complessivamente (risultante dai bilanci aggregati, 
riportato sotto) ha subito delle perdite d‟esercizio, Versilmarina ha comunque chiuso in 
positivo. Questo è dovuto principalmente al fatto che, a differenza di altre imprese, può 





OPERATIVO  Utile Netto
31/12/2001 € 934.842,00 € 820.588,00 € 475.406,00
31/12/2002 € 853.353,00 € 723.541,00 € 419.224,00
31/12/2003 € 822.711,00 € 650.417,00 € 375.122,00
31/12/2004 € 1.023.568,00 € 903.400,00 € 507.480,00
31/12/2005 € 1.686.801,00 € 1.586.169,00 € 989.422,00
31/12/2006 € 2.469.228,00 € 2.372.007,00 € 1.446.557,00
31/12/2007 € 3.100.876,00 € 3.003.702,00 € 1.811.602,00
31/12/2008 € 2.628.885,00 € 2.343.097,00 € 1.560.444,00
31/12/2009 € 1.042.960,00 € 721.940,00 € 528.065,00
31/12/2010 € 779.994,00 € 444.588,00 € 359.113,00
10 anni € 1.534.322,00 € 1.356.945,00 € 847.244,00
Tabella riferita all'impresa Versilmarina
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subito una riduzione del 70,33% di Ebitda, del 81,03% di risultato operativo e del  
76,99% dell‟utile d‟esercizio. I dati sono sicuramente molto scoraggianti ma l‟azienda 
riesce comunque a tenere un utile che si assesta intorno alla quota del 2003. Riportiamo 
in seguito il grafico riferito ai bilanci aggregati del distretto della nautica da diporto di 




A livello aggregato troviamo una situazione peggiore. Dal 2008 al 2010 si è subito un 
calo: Ebitda - 77,18% , Risultato operativo – 95,88%, Utile netto – 120,89%. Quindi 
molte imprese negli ultimi due anni hanno subito delle perdite d‟esercizio. 
Anche per quanto riguarda la situazione dipendenti, Versilmarina non ha avuto 
perdite. La media degli ultimi dieci anni di 22 dipendenti rappresenta la situazione 
attuale mentre il distretto in generale ha subito una forte flessione nel 2009 
(probabilmente attribuibile ad un ricorso alla cassa integrazione) seguita da un 
assestamento nel 2010, ma, comunque, con una perdita del 18,75% rispetto al 2008. I 
dati riferiti ai dipendenti sono riportati nelle tabelle sottostanti.  
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A questo punto riportiamo brevemente i dati riferite all‟azienda Azimut-Benetti. 
Come ho precedentemente spiegato si tratta di un‟impresa che ha una forte influenza su 
Versilmarina (il 90% delle commesse di quest‟ultima provengono dalla collaborazione 
con Azimut) e che influisce sull‟andamento dell‟impresa studiata. Azimut-Benetti è 
un‟impresa di grandi dimensioni con più di 2000 dipendenti ed un fatturato annuo che si 
aggira intorno ai 500 milioni di euro. La riduzione generale delle commesse, come 
vedremo, ha interessato anche questa azienda. E‟ , comunque sia, una tra quelle imprese 
che godono di un‟elevata capacità produttiva e di un‟elevata notorietà tali da garantirle 
maggiori possibilità di ottenere le poche commesse disponibili. In poche parole, in un 
momento di scarsità della domanda, la poca rimasta se la aggiudicano le imprese più 
importanti come Azimut-Benetti. Comunque sia la situazione di quest‟impresa non è 
rosea, come dimostrato dai dati riportati nella tabella e nel grafico seguente. 
Data chiusura 




    Dipen
denti
31/12/2001 25 2003 25 463
31/12/2002 25 2004 36 1.420
31/12/2003 27 2005 38 1.651
31/12/2004 2006 42 2.181
31/12/2005 2007 49 2.207
31/12/2006 17 2008 50 2.762
31/12/2007 18 2009 48 467





Dipendenti settore nautica da 
diporto Provincia di Lucca
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Azimut negli anni 2009 e 2010 ha subito una riduzione dei ricavi totali rispettivamente 
del 25,33% e 23,89%. Molto interessante, però, è notare come negli anni della crisi del 
settore (2009-2010), a fronte di una forte riduzione dei ricavi provenienti dalle vendite 
(-26,84%  e – 26,20%) ci sia stata una forte crescita dei ricavi provenienti da altre 
attività non concernenti l‟attività di impresa (+ 108,39% nel 2008, + 42,69% nel 2009, 
+29,49% nel 2010). Questo aspetto è sicuramente dovuto ad una volontà da parte 
dell‟azienda di diversificare gli investimenti su attività meno colpite dalla crisi (aspetto 
emerso anche da un‟analisi a livello aggregato del settore). 
Consuntiva

















31/08/2001 € 292.225.774,00 € 5.653.137,00 € 297.878.911,00
31/08/2002 € 311.996.000,00 € 8.496.000,00 € 320.492.000,00 7,59% 6,77% 50,29%
31/08/2003 € 343.197.000,00 € 9.465.000,00 € 352.662.000,00 10,04% 10,00% 11,41%
31/08/2004 € 430.786.000,00 € 9.034.000,00 € 439.820.000,00 24,71% 25,52% -4,55%
31/08/2005 € 544.791.000,00 € 8.210.000,00 € 553.001.000,00 25,73% 26,46% -9,12%
31/08/2006 € 725.007.000,00 € 8.489.000,00 € 733.496.000,00 32,64% 33,08% 3,40%
31/08/2007 € 662.881.000,00 € 9.154.000,00 € 672.035.000,00 -8,38% -8,57% 7,83%
31/08/2008 € 856.469.000,00 € 19.076.000,00 € 875.545.000,00 30,28% 29,20% 108,39%
31/08/2009 € 626.567.000,00 € 27.219.000,00 € 653.786.000,00 -25,33% -26,84% 42,69%
31/08/2010 € 462.378.000,00 € 35.246.000,00 € 497.624.000,00 -23,89% -26,20% 29,49%
10 anni € 525.629.777,00 € 14.004.214,00 € 539.633.991,00
Tabella Ricavi Azimut-Benetti
Caso aziendale: Versilmarina 
 
 Pagina 108 
 
Nella tabella sottostante sono riportati i valori riferiti a: Ebitda, risultato operativo e 
utile netto. 
 
L‟azienda in esame nel 2009 ha registrato: Ebitda – 69,61%, risultato operativo – 
91,42% e utile netto- 121,62%. Nel 2010, invece, probabilmente grazie all‟ottenimento 
di nuove commesse, ha mostrato una leggera ripresa. 
 
5. Custom Made 
“Il termine custom indica un manufatto, un dispositivo o un componente, 
progettato e realizzato su misura in base alle necessità dell'acquirente o della 
funzione specifica che dovrà svolgere.” 
Con l‟espressione custom made si fa riferimento alla produzione fatta su misura, cioè 
all‟adattamento del bene finale alle esigenze e preferenze di ogni singolo cliente. Nel 
settore della nautica da diporto, e specialmente per la costruzione di imbarcazioni di 
grandi dimensioni, il servizio che prevede interazione con il cliente nella progettazione 
e nella realizzazione del bene finale è un servizio che ha assunto notevole rilevanza, 
soprattutto negli ultimi decenni.  I clienti interessati a questi prodotti sono persone con 
un‟elevata disponibilità economica che vanno cercando un bene da usare per svago: un 
Caso aziendale: Versilmarina 
 
 Pagina 109 
 
bene di lusso che abbia determinate caratteristiche e che risponda precisamente ai propri 
gusti personali. Come faceva riferimento l‟esponente di Versilmarina intervistato, per il 
cliente lo yacht (o altra imbarcazione) rappresenta il proprio giocattolino e quindi, per 
far sì che il cliente rimanga soddisfatto, il giocattolino deve possedere esattamente le 
caratteristiche ricercate. Questa logica si contrappone alla logica dell‟offerta 
standardizzata (che è più radicata nelle barche di piccole dimensioni) e che prevede 
l‟utilizzo di stampi per la produzione di scafi in serie e poter così godere di economie di 
scala. 
La pratica del custom made prevede che il cliente collabori attivamente con 
l‟ingegnere nella definizione del progetto iniziale. Successivamente il cliente interagisce 
con l‟impresa costruttrice seguendo l‟evolversi dei lavori mediante visite sporadiche in 
cantiere. Inoltre, non è raro che proponga delle variazioni al progetto iniziale. Ogni 
qualvolta vengano richiesti dei cambiamenti bisogna rimettere mano al progetto e 
l‟impresa produttrice tramite un‟analisi degli eventuali costi aggiuntivi propone un 
ulteriore preventivo, rivisto rispetto al progetto iniziale. Ovviamente, si viene così ad 
instaurare una continua trattativa tra produttore e cliente. La recente crisi economica ha 
comportato un forte aumento del potere contrattuale della clientela che, potendo puntare 
sulle cattive condizioni economiche delle imprese e sulla necessità di trattenere le 
commesse di quest‟ultime, può permettersi di tirare il prezzo verso il basso, andando 
così a ridurre gli eventuali margini delle imprese.  
Per poter includere nell‟offerta questo tipo di servizio è necessario disporre di 
manodopera specializzata capace di intervenire sul prodotto con modalità e in situazioni 
differenti. L‟esperienza e la flessibilità delle maestranze è fondamentale per poter 
soddisfare qualsiasi richiesta del cliente. E‟ molto interessante infatti notare come 
l‟aspetto del servizio sia fortemente legato alla capacità manifatturiera. Quindi, più è 
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Conclusioni 
 In definitiva possiamo stabilire che Versilmarina rappresenta un classico 
esempio di azienda che cerca di far leva sul Made in Italy per competere nel mercato 
globale. E' un'impresa di dimensioni ridotte che punta sull'offerta di prodotti di qualità 
come elemento distintivo. La propria forza risiede principalmente sull'elevata capacità 
manifatturiera che si è venuta a creare all''interno dell'impresa e più in generale nel 
distretto di Viareggio. E' emerso inoltre che il gap qualitativo tra il distretto di Viareggio 
ed altri poli produttivi si sta via via riducendo; altri paesi si stanno attrezzando e stanno 
acquisendo sempre più competenze riuscendo ora ad offrire prodotti qualitativamente 
accettabili. L‟impresa, inoltre, mette in atto politiche di decentramento produttivo 
(subappaltando parte dei lavori di propria competenza ad altre piccole imprese del 
distretto) finalizzate essenzialmente alla riduzione del rischio d‟impresa. Spalmare il 
rischio su più attori è sicuramente la prassi più diffusa tra le aziende di piccole 
dimensioni operanti nel distretto. Per quanto riguarda l‟aspetto che ci interessa 
maggiormente (la servitizzazione) è molto interessante analizzare la pratica del custom 
made. E‟ interessante perché, nella produzione dei grandi yacht, questo servizio è una 
componente senza la quale l‟offerta non verrebbe nemmeno presa in considerazione. 
Inoltre si tratta di un servizio che richiede un‟elevata capacità manifatturiera. 
Sostanzialmente possiamo affermare che Versilmarina sta rimanendo a galla in un 
settore in tempesta ancorata ad una grossa boa rappresentata da Azimut-Benetti che, pur 
essendo fortemente colpita anch‟essa dalla crisi, è una delle poche che riesce ad ottenere 
le poche commesse rimaste. 
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Conclusioni 
 Giunti al termine di questo studio, dopo aver esaminato l‟andamento di due dei 
distretti industriali più rappresentativi della Provincia di Lucca e, dopo aver analizzato 
due aziende che fanno parte di tali distretti, possiamo senz‟altro dire che la crisi 
economica in atto ha avuto un impatto molto diverso da un settore  all‟altro. Mentre il 
cartario, pur subendo una leggera flessione nel 2009, sembra non esserne colpito, il 
settore della nautica da diporto, al contrario, ha registrato un calo sia del fatturato che 
della produzione molto significativo. Il motivo di questa differenza è facilmente 
intuibile e risiede nella diversità dei beni oggetto delle diverse attività. Il cartario 
produce generalmente carta tissue, che ha un basso prezzo unitario ed è un bene di 
prima necessità. La nautica, invece, si occupa della produzione e commercializzazione 
di imbarcazioni e navi da diporto che, al contrario, sono beni di lusso con un prezzo 
unitario molto elevato. La crisi economica ha sicuramente colpito maggiormente questa 
tipologia di beni, tant‟è che gli unici segnali positivi che riguardano l‟incremento della 
domanda provengono da fuori Europa. Le imprese nautiche hanno quindi cominciato a 
guardare verso Cina, India, Russia e Brasile che sono i mercati dove il settore (e più 
specificatamente la capacità manifatturiera) è ancora acerbo, ma che hanno un 
potenziale enorme. Per far fronte a questa situazione molto difficile i distretto nautico di 
Viareggio deve cercare di far leva sulle proprie caratteristiche distintive. L‟elevata 
qualità e l‟elevata capacità manifatturiera delle imprese viareggine è sempre stata la 
caratteristica che e ha permesso loro di praticare politiche di premium price, ed è su 
questi punti di forza che bisogna far leva se si vuole mantenere un vantaggio 
competitivo nel medio-lungo periodo. Sempre in riferimento al settore della nautica, un 
altro mercato che sta acquisendo sempre più rilevanza in questi ultimi anni è quello del 
refitting, che prevede il restauro totale o parziale di unità da diporto. Negli ultimi due 
anni (2011-2012) si è tenuta a Viareggio la manifestazione Yare, interamente dedicata 
al refitting, alla quale hanno collaborato tutte le più grandi imprese distrettuali oltre ad 
investitori stranieri. La motivazione che sta alla base di tale interesse risiede 
principalmente nell‟elevata quantità di unità di diporto usate che le imprese possiedono 
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in cantiere e che non riescono a ricollocare sul mercato. Dall‟altro lato i clienti, in 
questo periodo di instabilità economica, sono disposti a comprare una barca usata e 
ristrutturata interamente, risparmiando rispetto a comprare il nuovo. 
 Il cartario, invece, pur essendo stato colpito dalla crisi solo in modo marginale, 
deve far fronte ad altre problematiche ed altre necessità. Il costo delle materie prime 
rappresenta la preoccupazione maggiore per le imprese del distretto. Questo costo 
incide per il 50% sui costi totali ed è un costo incontrollabile, le cui fluttuazioni sono 
subite in maniera passiva dalle imprese. Inoltre, in questo settore, le imprese per 
rimanere sul mercato devono poter godere dello sfruttamento di economie di scala. I 
beni prodotti sono essenzialmente delle commodity, difficilmente differenziabili e, 
quindi, la lotta competitiva si gioca sempre sul prezzo finale. La riduzione dei costi 
rappresenta, perciò, una sfida per le imprese del distretto. Le imprese di più grandi 
dimensioni cercano di raggiungere una crescita dimensionale in modo da ampliare i 
volumi produttivi. Le più piccole devono far leva sulle economie di agglomerazione 
sfruttando la forza della rete distrettuale.  
E‟ interessante inoltre analizzare l‟evoluzione dei mercati di riferimento. Mentre 
per il cartario negli ultimi anni non si è assistito ad un cambiamento sostanziale dei 
mercati di riferimento, rimanendo il mercato nazionale e quello del centro Europa 
(soprattutto Francia e Germania) i mercati di riferimento, per quanto riguarda il settore 
della nautica da diporto gli equilibri si sono notevolmente modificati. Da un lato sono 
fortemente diminuiti gli acquisti dei clienti europei e nord americani, colpiti dalla crisi, 
dall‟altro stanno aumentando notevolmente i mercati dei cosiddetti paesi emergenti. 
Quindi Cina, Russia, Brasile, India stanno divenendo delle vere e proprie miniere d‟oro 
per le imprese nautiche. In questi paesi, dove fino ad una decina di anni fa‟ il settore 
della nautica da diporto era poco sviluppato sia a causa della mancanza di infrastrutture 
adeguate, sia per ragioni culturali, oggi le maggiori imprese italiane costituiscono delle 
società, nella maggior parte dei casi società che si occupano esclusivamente della parte 
commerciale, per cercare di ampliare tali mercati.  
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 Per quanto riguarda la componente di servizio inclusa nell‟offerta, il settore della 
nautica da diporto investe molto sull‟offerta di servizi al cliente finale. Soprattutto nel 
distretto di Viareggio, la pratica del custom made è divenuta una componente centrale 
dell‟offerta; inoltre si sta cercando di ampliare il numero degli utilizzatori di barche da 
diporto, mediante il charter, ossia il noleggio di unità da diporto (anche munite di 
equipaggio). O ancora, molti imprenditori investono nell‟acquisizione di porti e 
strutture portuali, in modo da poter offrire ai clienti tutta una serie di servizi legati 
all‟utilizzo del posto barca. L‟offerta del settore cartario, al contrario, risulta essere poco 
servitizzabile. Si può comunque concludere che, in entrambi i settori, l‟attività 
manifatturiera resta l‟aspetto centrale dell‟offerta, continuando a rappresentare l‟attività 
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